I sistemi di costing nelle societa di consulenza:il caso C&A by BANTI, BEATRICE
1 
 
 
UNIVERSITA’ DEGLI STUDI DI PISA 
Dipartimento di Economia e  Management 
Corso di Laurea Magistrale in Strategia Management e Controllo 
 
 
  
 
 
 
 
I SISTEMI DI COSTING NELLE SOCIETA’ DI CONSULENZA: IL CASO C&A 
 
 
 
 
 
 
 
 
RELATORE 
Prof. Riccardo GIANNETTI 
 
Candidata 
Beatrice BANTI 
 
 
 
ANNO ACCADEMICO 2012-2013 
 
2 
 
  
3 
 
 
 
INTRODUZIONE 5 
CAPITOLO 1 8 
LE AZIENDE DI SERVIZI 8 
1.1. INTRODUZIONE 8 
1.2. LO SFRUTTAMENTO DELLA CAPACITÀ 11 
1.3. CRITERI DI CLASSIFICAZIONE DELLE AZIENDE DI SERVIZI 12 
1.4. CARATTERISTICHE PECULIARI DELLE AZIENDE DI SERVIZI PROFESSIONALI 14 
1.4.1. KNOWLEDGE INTENSITY 17 
1.4.2. “NEBULOSA” DETERMINAZIONE DEL RISULTATO DEL SERVIZIO 18 
1.4.3. CULTURA DELLA CONOSCENZA E PERFORMANCE DELLO SVILUPPO DEI SERVIZI 
KNOWLEDGE-INTENSIVE 21 
1.4.4. ULTERIORI SVILUPPI DELLO STUDIO DI VON NORDENFLYCHT 22 
1.5. LE AZIENDE DI CONSULENZA 23 
1.6. OBIETTIVI DEL LAVORO 23 
1.7. BIBLIOGRAFIA 24 
CAPITOLO 2 26 
2. ANALISI E GESTIONE DEI COSTI NELLE AZIENDE DI CONSULENZA 26 
2.1. GLI SCOPI DELL’INFORMAZIONE DI COSTO NELLE AZIENDE DI CONSULENZA 32 
2.2. PROGETTARE IL SISTEMA DEI COSTI ALL’INTERNO DELLE AZIENDE DI SERVIZI 
PROFESSIONALI 34 
2.2.1. STRUTTURA DEI COSTI NELLE AZIENDE  DI SERVIZI 34 
2.2.2. IL MODELLO DI COSTING  SECONDO LA TEORIA DELLA CONTINGENZA 35 
2.3. LA SCELTA DEL MODELLO DI COSTING PER LE AZIENDE DI CONSULENZA: TEORIE E 
OPINIONI A CONFRONTO 37 
2.3.1. DIRECT COSTING 38 
2.3.2. FULL COSTING 38 
2.3.3. IL CRITERIO CAUSALE E DI COPERTURA PER L’ATTRIBUZIONE DEI COSTI COMUNI 40 
2.3.4. I CENTRI DI COSTO COME MODELLO DI ANALISI E CALCOLO DEI COSTI 42 
2.3.5. L’ACTIVITY-BASED COSTING 43 
2.4. CONFRONTO TRA ABC E CENTRI DI COSTO 47 
2.4.1. IL SUPERAMENTO DEI MODELLI DI ACCOUNTING COME SOLUZIONI ALTERNATIVE: LA 
POSSIBILITÀ DI “IBRIDARE” ABC E CENTRI DI COSTO 50 
2.5. COST ACCOUNTING NELLE AZIENDE DI SERVIZI 52 
2.5.1. L’OGGETTO DI COSTO 56 
2.5.2. I CENTRI DI COSTO COME ENTITÀ FISICHE: IL RUOLO NELL’ AZIENDA DI CONSULENZA 58 
2.6. INDICATORI DI PERFORMANCE NELLE AZIENDE DI SERVIZI PROFESSIONALI: 59 
2.6.1. AMBITO COMPETITIVO 59 
2.6.2. RISULTATI FINANZIARI 60 
2.6.3. QUALITÀ DEL SERVIZIO 61 
2.6.4. FLESSIBILITÀ 61 
2.6.5. SFRUTTAMENTO RISORSE 62 
2.6.6. INNOVAZIONE 63 
4 
 
2.7. CAUSE DELLA RIDOTTA DIFFUSIONE DI TECNICHE DI CONTROLLO NELLE AZIENDE DI 
SERVIZI PROFESSIONALI 63 
2.8. BIBLIOGRAFIA 64 
CAPITOLO 3 68 
3. IL CASO C&A 68 
3.1. INTRODUZIONE 68 
3.2. CARATTERISTICHE E REQUISITI DEL MODELLO DI CONTROLLO E GESTIONE DEI 
COSTI 70 
3.3. GLI SCOPI DELL’INFORMAZIONE DI COSTO PER L’AZIENDA DI CONSULENZA 71 
3.4. LA SCELTA DEL MODELLO DI COSTING 72 
IL COSTO DI COMMESSA OTTENUTO MEDIANTE I CENTRI DI COSTO OPPURE ATTRAVERSO 
L’ACTIVITY-BASED COSTING: UNA SIMULAZIONE 75 
3.5. SCELTA DEI CENTRI 81 
3.6. SCELTA DELL’OGGETTO DI COSTO: LA COMMESSA 83 
3.6.1. LA PIANIFICAZIONE E IL CONTROLLO DI COMMESSA 85 
3.7. IL COSTO DEL LAVORO 87 
3.8. CREAZIONE DEL MODELLO 88 
3.8.1. IL SISTEMA SCELTO 88 
3.8.2. RACCOLTA COMPONENTI ELEMENTARI ORIGINARI NEL PIANO DEI CONTI 89 
3.8.3. IL PIANO DEI CONTI 89 
3.8.4. RIPRESA CONTI DA CO.GE A CO.AN. 93 
3.8.5. IMPUTAZIONE DEI COSTI DIRETTI ALLA COMMESSA 93 
3.8.6. IMPUTAZIONE DEI COSTI INDIRETTI DI COMMESSA AI CENTRI DI COSTO. 95 
3.8.7. CHIUSURA DEI CENTRI AUSILIARI SUI CENTRI COMUNI. 98 
3.8.8. RIBALTAMENTI DEI CENTRI COMUNI DI RIMINI 99 
3.8.9. RIBALTAMENTI DEI CENTRI AUSILIARI SUI CENTRI PRINCIPALI. 100 
3.8.10. IMPUTAZIONE DEI COSTI DI CENTRO PRINCIPALE ALLE COMMESSE. 102 
3.8.11. IMPUTAZIONE CONTI COMMESSA A CONTO “RICAVI E MARGINI” 104 
3.8.12. CHIUSURA DEI CENTRI “COMMERCIALE” SUL CONTO “RICAVI E MARGINI” 105 
3.8.13. IMPUTAZIONE DEI CENTRI DI STRUTTURA E AMMINISTRAZIONE AI CONTI “RICAVI E 
MARGINI” 107 
3.8.14. IL CONTO RIEPILOGO RISULTATI 109 
3.8.15. ESITO: CONTO ECONOMICO A BANDIERA. 110 
3.9. BIBLIOGRAFIA 111 
5 
 
Introduzione 
 
L’argomento di questa tesi è basato su un progetto interno, realmente realizzato da 
un’azienda operante nel settore dei servizi professionali, al quale ho avuto la fortuna ed 
il piacere di prendere parte. L’azienda in cui ho svolto il tirocinio è uno studio di 
consulenza aziendale e societaria che opera su commessa offrendo servizi estremamente 
personalizzati. Un tipo d’azienda i cui tratti fondono due temi che i manuali universitari 
solitamente trattano separatamente: quello delle aziende di servizi (di solito considerate 
per l’offerta di prodotti standardizzati) e quello di aziende che operano su commessa 
(solitamente identificate con le aziende manifatturiere). 
 L’esperienza non ha avuto natura arida, anzi mi ha offerto l’opportunità di svolgere un 
ruolo attivo. E’ stata l’occasione per comprendere quale fosse l’applicazione delle 
nozioni apprese durante i due anni di studio, per lavorare in team e sviluppare capacità 
propositiva e auto-organizzativa. Ho avuto la possibilità di conoscere gli strumenti del 
mestiere (i software, il linguaggio ecc.), come approcciarsi al cliente, le diverse 
dinamiche che si instaurano nelle aziende e le interazioni tra fruitore del servizio e 
consulente. Ho seguito l’intero percorso, prendendo parte allo svolgimento delle attività 
di creazione del sistema di contabilità analitica di studio e del relativo sistema 
informativo gestionale, ponendo domande, cercando di trovare risposta a dubbi, 
superando piccoli e grandi bivi decisionali che si interponevano. 
Il primo capitolo di questo lavoro propone un excursus del settore delle aziende di 
servizi. Se ne indentificano i tratti distintivi. Si discerne cosa si intenda con il concetto 
di servizio, quale implicazioni questo abbia sulla gestione, sul processo produttivo, sul 
modo di guidare il personale verso un obiettivo comune. Su che cosa si fonda il 
successo di un’azienda di servizi rispetto ad un'altra? In quali elementi si ravvisano le 
fonti di un vantaggio competitivo? Come si veicola il valore dell’attività svolta 
dall’azienda e delle competenze dell’elemento personale in un quid appropriabile dal 
cliente, di cui se ne possa apprezzare la qualità? E che cosa si intende per servizio di 
qualità? Nel rispondere a queste e ad altre domande si offrono spunti di riflessione 
tramite lavori di digressione, consegnati alla Dottrina dagli studiosi accademici e 
professionali del settore. L’ecosistema delle aziende di servizi risulta parecchio 
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multiforme. Non è nostra intenzione dettagliare i singoli tipi di fenomeni organizzativi 
presenti sul mercato. Nostro interesse è piuttosto procedere ad un approfondimento 
della categoria delle aziende di servizi professionali. Così il focus è stato circoscritto in 
questo ambito, sforzandosi ulteriormente di fornire indicazioni riguardo le aziende di 
servizi professionali di consulenza. L’obiettivo era quello di offrire una visione di 
questo particolare settore, che fosse propedeutica ad un approccio più consapevole ed 
una più profonda comprensione dello studio effettuato sull’azienda oggetto di tesi. 
Il secondo capitolo rappresenta il fondamento teorico alla risoluzione della necessità 
riscontrata in azienda. E’ sorto il desiderio di creare un sistema di contabilità analitica 
interno all’azienda di consulenza stessa, allo scopo di monitorare il grado di 
raggiungimento degli obiettivi di economicità globale delle aree d’azienda e degli 
oggetti di costo e di profitto particolari. Ad introduzione del capitolo si danno 
indicazioni su cosa si intenda per analisi e gestione dei costi. Si chiarisce quale sia la 
struttura dei costi che caratterizza le aziende di consulenza. Lo scopo informativo, le 
caratteristiche gestionali, la struttura dei costi, l’oggetto di cui si desidera calcolare il 
costo, la fase del ciclo di vita in cui si trova l’azienda, le caratteristiche gestionali 
influenzano la scelta del modello più adeguato per analizzare e gestire i costi. Di questo 
si tratta nell’articolo di Brignall che traghetta fino alla sezione in cui si approfondiscono 
gli approcci e i metodi di creazione del sistema di contabilità analitica. Per ognuno si 
chiarifica per quali scopi sia più congeniale, i benefici e i limiti, si confrontano i sistemi 
per valutare se ne esista uno migliore: fine ultimo è comprendere su quali basi teoriche e 
casi pratici, l’azienda oggetto di studio abbia fondato la sua scelta. Si propongono poi 
pareri di Studiosi su quale metodo sia preferibile nel caso delle aziende di servizi, 
tenendo presente che nessuno di questi esperti consideri esplicitamente le aziende di 
consulenza, che se anche fosse, ogni contesto organizzativo è una realtà a sé, e che 
perciò i loro possano essere considerati solo suggerimenti per orientare. Ragionando a 
partire dal principio “informazioni di costo diverse per scopi diversi,”, si è cercato di 
comprendere attraverso quale modello soddisfare lo scopo informativo posto 
dall’azienda, cioè conoscere come si distribuiscono i costi in azienda, che incidenza 
abbiano le voci di costo, dove si faccia efficienza e dove no. La tesi propone un sistema 
di costing per fornire tali informazioni  e dettaglia le caratteristiche del flusso di calcolo 
di costo dell’oggetto di costo scelto. Si sono confrontati i modelli proposti dalla teoria 
per comprendere quale fosse quello preferibile rispetto alle caratteristiche gestionali 
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aziendali, capace di rispondere alle domande che di volta in volta l’azienda si sarebbe 
posta per migliorare e monitorare i risultati. Cardine della scelta del modello e dello 
sperimentare la sua applicazione è stato la definizione dell’oggetto di costo, e cosa 
significasse tale termine nell’ azienda di consulenza considerata.  
L’ultimo capitolo riguarda il vero e proprio oggetto di tesi, ovvero come è stato 
realizzato il progetto interno di creazione di un sistema di contabilità analitica da 
integrare in un software gestionale creato ad hoc per l’Azienda di consulenza. Si 
forniscono informazioni sull’azienda, precisando quali fossero i requisiti che il modello 
di controllo dovesse avere per tagliarsi sulle caratteristiche-vincolo peculiari 
dell’azienda e sugli scopi preposti. Si argomenta la scelta effettuata congiungendo 
nozioni teoriche affrontate nel capitolo 2 con esigenze di natura pratica imposte 
dell’azienda. Infine si procede con la descrizione del flusso logico delle operazioni che 
formano la struttura del modello. 
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Capitolo 1 
LE AZIENDE DI SERVIZI 
1.1. Introduzione 
L’ azienda nella quale è stato svolto lo studio oggetto di questo lavoro è una società di 
consulenza in ambito societario e gestionale, si ritiene sia perciò opportuno dedicare una 
sezione del presente lavoro nel discutere delle aziende di servizi, della natura della loro 
attività, di questioni riguardo Cost Accounting e Cost Management, ponendo particolare 
riguardo alle aziende di servizi professionali e a quelle di consulenza. 
Il settore dei servizi è caratterizzato da una galassia di aziende. Considereremo alcune 
variabili, per effettuare riflessioni comparative tra il settore dei servizi e quello 
manifatturiero. Tenteremo poi di offrire una visione d’insieme, suggerendo criteri di 
classificazione.  
 I metodi e gli strumenti per ottenere informazioni di costo riguardanti le aziende di 
servizi sono poco sviluppati, il settore è poco studiato secondo un approccio che non 
prenda le mosse dal settore manifatturiero; eppure anche le service firms necessitano di 
informazioni accurate e rilevanti (ottenute tenendo conto delle peculiarità della natura 
dell’attività) data la crescente aggressività dei competitor che caratterizza il settore. La 
gestione dei costi per il controllo degli stessi e per il processo decisionale mantiene i 
principi e l’orientamento alle aziende manifatturiere: in questo senso i servizi sono 
considerati una sorta di “prodotto speciale” e il fenomeno delle aziende di servizi è 
trattato come un caso eccezionale delle aziende manifatturiere.1 L’informazione di costo 
è legata alla programmazione della gestione, al controllo dei costi, alla valutazione delle 
performance, alle politiche di prezzo e all’analisi di profittabilità per i singoli oggetti di 
profitto (servizio, pacchetto di servizi, clienti, segmento, area geografica ecc). 
Nonostante quindi le service firms abbisognino per sopravvivere e svilupparsi delle 
stesse necessità delle manifatturiere, mentre per quest’ultime le nozioni su come 
analizzare, individuare, controllare i costi sono riccamente sviluppate, quelle delle 
                                                     
1
 Cfr. Cinquini, Tenucci (2011). 
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aziende di servizi sono significativamente ridotte, quasi ne fosse sottovalutata la 
rilevanza. 
Solo di recente, con la progressiva dematerializzazione del concetto di prodotto, 
concepito come sistema integrato di servizi, gli studiosi ed i manager si sono 
maggiormente interessati al tema.  
Le service firms non sono del tutto diverse dalle manufacturing firms: entrambe sono 
volte alla creazione del profitto, entrambe ricercano il profitto tramite la creazione di 
valore per il cliente, ma mentre le aziende manifatturiere lo ottengono tramite l’offerta 
di un prodotto fisico (“tangible”), le service firms lo realizzano attraverso un prodotto 
intangibile o attraverso un “pacchetto”, risultato di componenti tangibili e non. Si pensi 
ad un software, a una tariffa telefonica, oppure ad una “SmartBox” di viaggi organizzati 
o esperienze di sport estremi, al trasporto su una compagnia aerea. Cinquini e Tenucci 
(2011) ripropongono il termine “servization” per indicare proprio il fenomeno 
consistente nell’offrire da parte delle aziende manifatturiere dei sistemi “ibridi” di 
prodotto e servizio. Il servizio viene integrato nel prodotto allo scopo di incrementare il 
livello di differenziazione rispetto ad item concorrenti, accrescere le barriere 
all’ingresso del mercato, rafforzare gli switching cost nell’eventualità che il cliente 
desideri cambiare articolo. L’integrazione fra prodotto e servizio si può realizzare 
tramite : “sistemi orientati all’integrazione”, con l’implementazione progressiva di 
servizi nel prodotto tangibile attraverso l’integrazione verticale; “sistemi orientati al 
prodotto” tramite la fornitura di servizi direttamente connessi al prodotto (servizi di 
design e sviluppo, di installazione, di supporto e mantenimento..); “sistemi orientati al 
servizio”, che è direttamente incorporato nel prodotto (ad esempio per le 
apparecchiature medico- sanitarie); “sistemi orientati all’uso”  attraverso cui il  fornitore 
di servizi vende al cliente l’uso delle funzioni del prodotto (tramite leasing, forme di 
condivisione) ma conserva la proprietà dello stesso; “sistemi orientati al risultato” dove 
il servizio sostituisce il prodotto (ad esempio la voicemail che prende il posto della 
segreteria telefonica). (Cinquini, Tenucci, 2011). Il fatto che il prodotto sia intangibile, 
ai fini del calcolo del costo di prodotto, rende meno identificabile l’oggetto di costo. In 
effetti risulta complesso frammentare un servizio nelle attività di servizio elementari, 
per poterle valorizzare in un costo medio di attività o in una sommatoria di costi dei 
singoli micro servizi resi. Questo costituisce un problema perché solitamente 
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l’identificazione dell’oggetto di costo è il primo passo in ogni processo di costing, ma 
nelle service firms è più complesso che nelle aziende manifatturiere.  
Entrambe le tipologie di aziende pianificano e studiano quale sia il modo migliore per 
veicolare il valore e renderlo percepibile al cliente, allo scopo di giustificare un 
differenziale di prezzo rispetto ai concorrenti. Stabiliscono quale sia l’immagine 
d’azienda attraverso cui affacciarsi al mercato; i clienti, i segmenti, le aree geografiche 
più profittevoli; il mix di produzione più redditizio; ecc. Entrambi i tipi di aziende 
devono pianificare e allocare le risorse scarse, tenendo conto del ben noto vincolo di 
bilancio. Successivamente devono occuparsi di misurarle, controllarne il consumo. 
Nelle aziende di servizi è difficilmente identificabile la relazione tra input e output nelle 
fasi di realizzazione del prodotto. Mentre nelle aziende manifatturiere per ogni fase del 
processo produttivo si è consci degli input necessari, dei tempi e dell’output che si 
otterrà, nelle aziende di servizi generalmente non esistono documenti come i Cicli di 
lavorazione e la Distinta Base.2  
Solitamente la componente “labour” è più sviluppata che nelle aziende manifatturiere. 
Se pur alcune aziende effettuino investimenti per creare standard di performance di 
attività lavorativa, non è possibile legare con relazioni oggettive il fattore lavoro con 
l’output ottenuto. Questo dipende da una serie di ragioni: il fatto che la produttività del 
lavoro umano non sia costante comporta che per un certo numero di ore di lavoro non si 
ottenga sempre lo stesso quantitativo di output; lo stesso ragionamento vale anche per la 
qualità dell’output. Questo aspetto è rinvenibile anche nelle aziende manifatturiere ma 
nel nostro caso risulta essere di maggiore importanza, visto il peso relativo maggiore 
che assume rispetto alle altre voci di costo. Per quanto possono essere stabiliti a priori i 
requisiti e le caratteristiche di un certo servizio, nella realtà servizi teoricamente identici 
possono risultare differenti a seconda della risorsa umana che li realizza, o dello stato 
fisico e mentale in cui la risorsa umana si trova. Non è sempre possibile pianificare a 
priori dei tempi di realizzazione del servizio né il rispetto di standard nei risultati. È 
complesso anche individuare tempi standard per lo svolgimento delle attività. La 
programmazione appare ancora più problematica se si considera i bisogni eterogeni 
della clientela: alcuni clienti possono desiderare servizi rapidi e più scarni, altri più 
accurati e lunghi nei tempi di erogazione, alcuni desiderano avere una stretto contatto 
                                                     
2
 (Capodaglio). 
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col personale dell’azienda, altri preferiscono maggiore autonomia. Un’ulteriore 
precisazione può essere fatta ricordando anche la diversa natura, più o meno sofisticata, 
del servizio: è possibile distinguere servizi di tipo transazionale (semplici erogazioni di 
servizio dietro corresponsione di denaro che generano profitti per l’uno e un vantaggio 
per l’altro), come quelli erogati da un cinema; e servizi di tipo relazionale (che 
comportano l’instaurazione e il mantenimento di una duratura relazione di fiducia tra le 
parti; si pensi ad esempio ai servizi offerti da un commercialista). Ciò rende la domanda 
di servizi sensibilmente variegata in termini di risorse umane- e non- richieste, di tempi 
di erogazione, di spazi, di contatti col cliente. La variabilità nella produzione di servizi è 
inevitabile sia perché il fattore principale della produzione è il lavoro umano (peraltro 
anch’esso nella sua componente intellettuale), sia perché il consumatore stesso vive 
l’esperienza del servizio sempre in modo diverso. Dunque la natura labour intensive e la 
domanda eterogenea rendono difficilmente identificabile la relazione tra input e output. 
Conseguentemente si complicano anche le attività di costing. 
 
1.2. Lo sfruttamento della capacità 
Caratteristica evidente delle aziende di servizi è la mancanza di un magazzino. La 
produzione di servizi si potrebbe considerare come una sorta di Just in Time (J.I.T): 
occorre avere quel certo servizio in un certo momento, in un certo luogo e con certe 
modalità di erogazione, né prima né dopo. Non è possibile immagazzinare gli output di 
un’azienda di servizi, non è possibile creare scorte per i picchi di domanda, né almeno 
nel medio breve periodo dismettere asset che alimentano costi fissi, nel caso ci siano 
cali di domanda. Perciò alle aziende di servizi sta la scelta di pianificare un certo livello 
di capacità tramite l’acquisizione di personale, spazi di lavoro, dotazione di sistemi IT, 
ma lo sfruttamento della capacità dipende dalle fluttuazioni della domanda. La capacità 
non sfruttata nel caso delle service firms risulta persa. Ciò che è prodotto deve essere 
consumato immediatamente. Mentre per le aziende manifatturiere, in caso di calo delle 
vendite, si alimenta il magazzino, e i costi fissi comuni, sostenuti nel periodo in cui si 
attende di vendere, si distribuiranno sui prodotti venduti in futuro; ciò non avviene nelle 
aziende di servizi. Non essendoci magazzino, i costi fissi non saranno distribuiti né 
coperti. 
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Mentre le aziende che creano prodotti in senso stretto possono saturare la capacità 
produttiva alimentando un magazzino con prodotti commerciabili in un secondo tempo 
in relazione alla loro deperibilità, questo non si può dire certo per un servizio come 
l’output di un‘ azienda di pulizie, o un concerto dal vivo di musica classica.  
 
1.3.  Criteri di classificazione delle aziende di servizi 
Potremmo condurre l’analisi tramite la suddivisione proposta da Patterson e Cicic  
(1995),3 realizzata sulla ricerca di un ordinamento concettuale compiuto da Vandermere 
e Chadwick, in relazione a due determinanti: la necessità di un contatto face to face con 
il cliente durante l’erogazione del servizio; il grado di intangibilità del servizio, ovvero i 
casi in cui un servizio è considerabile puro e quelli invece in cui è legato ad un bene 
tangibile. I servizi sono definiti come performance (ad esempio di uno studio di 
consulenza per le aziende o di ingegneria) o esperienze (teatri, concerti) che possono 
essere basati su un’attrezzatura (come il settore delle telecomunicazioni) o sulle persone 
(come uno studio di avvocati). Riguardo alla prima variabile (l’intensità del contatto col 
cliente) si possono identificare due macro-categorie: quelle dei servizi che richiedono 
un assiduo contatto tra le parti coinvolte (come quelle di servizi professionali, 
ospedalieri, turistici, di assistenza tecnica) e quelle dove al contrario la relazione è poco 
sviluppata. Nel primo caso l’offerta consta in consulenze, assistenza o progetti 
caratterizzati un elevato grado di customizzazione. Ai professionisti saranno richieste 
doti come la discrezione, la capacità di adattamento, la flessibilità e altre capacità 
relazionali per entrare in sintonia col cliente. In secondo luogo il servizio richiederà che 
ci sia una presenza locale dell’azienda in modo da poter agevolare i frequenti contatti. 
Nel secondo caso (quello delle aziende di telecomunicazioni, o di istruzione via web) i 
servizi potranno avere natura più standardizzata e sono fruiti senza che le parti si 
incontrino fisicamente. La seconda discriminante considerata è l’intangibilità. 
Caratteristica che non agevola la comunicazione e l’esibizione della qualità del 
servizio4; che sfrutta perciò leve come l’esperienza positiva trascorsa, il passaparola, 
una solida immagine d’azienda. In base ad evidenze empiriche, Patterson e Cicic 
(1995) individuano quattro classi di aziende di servizi: quelle di servizi professionali 
                                                     
3
 Cfr. Patterson e Cicic, 1995: pp. 58-67. 
4
 Nel paragrafo 1.4.2 si approfondisce la considerazione. 
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legate al territorio locale (che possono impegnarsi anche in progetti di lunga durata e 
che per la natura altamente personalizzata del servizio sono costrette ad avere un 
presenza in loco); quelli di servizi professionali sganciati dal territorio (come le aziende 
che effettuano ricerche di marketing, quelle di recruitment, quelle finanziarie e 
assicurative; queste possono avere contatti col cliente saltuari e di breve durata.), quelle 
che offrono pacchetti di servizi standardizzati (ad esempio le aziende che vendono 
biglietti per l’ingresso ad eventi, o di installazione di hardware ed altre attrezzature 
tecnologiche, i corsi di formazione a distanza), e le aziende con un servizio 
personalizzato (i servizi di catering o di consulenza di management, i servizi offerti 
dagli alberghi). Le prime due categorie offrono servizi puri, le seconde due offrono 
servizi legati a beni. 
Ulteriori spunti di riflessione nell’identificare le aziende di servizi sono forniti da Negro 
(1992)5 che distingue in aziende di servizi ad alto contenuto di prodotto e quelle ad alto 
contenuto di servizio. Nelle prime rientrano quelle che hanno per oggetto l’offerta 
combinata di servizi e prodotti tangibili insieme, come ad esempio il settore alberghiero 
e di ristorazione, il settore dei trasporti, quello dell’assistenza sociale e sanitaria. Le 
seconde sono quelle che offrono servizi puri nel loro carattere di intangibilità, quindi 
legati a conoscenza, intermediazione, informazione, cultura, sicurezza: le aziende di 
servizi bancari ed assicurativi, servizi educativi, servizi professionali scientifici e 
tecnici, servizi di formazione e consulenza, servizi di manutenzione ai macchinari. 
Brignall (1997)6 propone la classificazione in:  
- Mass service: servizi dove i contatti col cliente, la personalizzazione e la 
discrezione sono relativamente bassi, dove l’attività di back office è 
particolarmente sviluppata, così come l’uso di attrezzature. Ad esempio i servizi 
bancari, gli aeroporti. 
- Service shop: servizi con caratteri intermedi di tempo dedicato al contatto diretto 
col cliente, personalizzazione, lavoro di front e back office, composizione di 
risorse umane e macchine. Esempio: ospedali, hotel, servizi di riparazione e 
assistenza. 
                                                     
5
 Cfr. Negro, 1992: p. 40. 
6
 Cfr. Brignall, 1997: p. 327 ss. 
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- Professional service: dove prevale decisamente il capitale umano rispetto a 
quello tecnico, l’offerta è estremamente personalizzata, si stringono intensi 
contatti con il cliente. Si applica alle aziende di consulenza, agli studi di 
avvocati, di architetti, di medici ecc. 
 
1.4. Caratteristiche peculiari delle aziende di servizi professionali 
Innanzitutto occorre definire che cosa sono le aziende di servizi professionali. 
Secondo la definizione di Arcari (1992)7., sono da considerarsi professionali “ tutti quei 
servizi che si caratterizzano per un elevato contenuto intellettuale, per erogare i quali è 
necessaria la presenza di professionisti che debbono possedere capacità di analisi, 
diagnosi, progettazione e di realizzazione operativa di progetti volti a soddisfare 
specifici bisogni del cliente, il quale spesso è coinvolto in prima persona nel processo di 
erogazione del servizio agenzie pubblicitarie, studi di consulenza, studi legali.”  
Questa definizione se pur conservi validità rispetto ai fenomeni odierni di aziende di 
servizi professionali può essere integrata tramite ulteriori precisazioni. 
Dobrai e Farkas (2009) 8  assimilano la categoria alle aziende di tipo “Knowledge- base 
intensive”, indicandone così la caratteristica principale. Nella loro definizione, in prima 
approssimazione, si tratta di aziende che forniscono servizi ad altre organizzazioni, 
tramite soluzioni a richieste che implicano uno speciale tipo di conoscenze non 
possedute dall’organizzazione cliente. L’esecuzione del servizio impatta sul successo 
dell’attività del cliente. Sono organizzazioni come quelle di auditing, di gestione delle 
risorse umane, di consulenza IT, di ricerca e sviluppo, studi legali e contabili: un settore 
molto eterogeneo che si è esteso man mano che si ampliavano le organizzazioni che 
necessitavano del loro tipo di servizi. La loro prestazione è di natura intellettuale, 
altamente qualificata. Per questa ragione le aziende Knowledge intensive hanno un ruolo 
particolare nei processi innovativi: sono fonte e veicolo di innovazione. La qualità del 
servizio è basata sulla cooperazione tra fornitore e fruitore: l’organizzazione cliente si 
adopera per rendere palesi le proprie necessità, per agevolare l’integrazione, pur 
temporanea, del professionista all’interno della propria organizzazione. E’ sottolineata 
                                                     
7
 Arcari, 1992. 
8
 Cfr. Dobrai e Farkas, 2009: pp. 15-17. 
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la criticità del trasferimento della conoscenza, il quale risulta influenzato dalla 
motivazione e dalla responsabilità dei partecipanti; dall’empatia, dalla capacità di 
infondere fiducia, lavorare in gruppo e stringere relazioni dei professionisti. Fattori 
influenti sono ravvisabili anche nel background tecnologico delle due organizzazioni; 
dall’età, dalle dimensioni, dalla complessità strutturale, dalla collocazione geografica, 
dall’urgenza di risoluzione del problema dell’organizzazione cliente.  
 Baschab e Piot 9 descrivono come, alla origine delle aziende di servizi professionali 
come noi le conosciamo oggi, sta il raggiungimento di una dimensione critica delle 
aziende manifatturiere industriali, tale da richiedere più sofisticati servizi professionali. 
L’ampliamento della struttura aziendale, la formalizzazione in numerosi funzioni, la 
domanda più matura, informata e consapevole, l’acquisizione di clienti più grandi e 
impegnativi, la possibilità di tessere relazioni commerciali anche a grande distanza, ha 
portato alla trasformazione di aziende di consulenza formate da una o due elementi a 
grandi società, pur permettendo la sopravvivenza anche di realtà più contenute. Nella 
definizione resa dai due Autori si rileva il carattere di indipendenza di coloro che 
prestano l’attività professionale; una evidente conoscenza in uno dei campi del sapere o 
della scienza, applicata all’ambito lavorativo, e non, di chi richiede i loro servizi; 
un’istruzione prolungata e altamente specializzata a fondamento dell’attività. 
Ditillo10 nel 2004 effettua uno studio su come gestire la conoscenza all’interno delle 
aziende professionali (in questo caso viene proposta la coincidenza con le aziende 
knowledge intensive). Ci soffermiamo sul resoconto, della prima parte dello studio 
condotto, volto alla definizione delle peculiarità. Le aziende knowledge intensive creano 
e utilizzano conoscenza, su essa, e sull’abilità delle risorse umane che impiegano, 
fondano il vantaggio competitivo, offrendo soluzioni innovative a carattere intangibile 
alle problematiche del consumatore, tramite il sapere dei proprio individui. Organizzano 
i propri asset in modo distintivo per vendere una capacità di produrre, più che un 
prodotto in sé.11 Elaborano il proprio sapere in un prodotto della conoscenza o 
eventualmente in beni combinati con servizi. Sono aziende meno capital intensive delle 
                                                     
9
 Baschab, Piot, The Professional Services Bible, cit., p 6. 
10
 Cfr. Ditillo, 2004: pp. 401- 421. 
11
 Winch & Schneider,1993: p. 923 
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aziende manifatturiere e più learning intensive degli altri fenomeni che offrono 
servizi.12 
Kaiser e Ringlstetter 13 individuano come risorse chiave sfruttate da queste 
organizzazioni la conoscenza, la competenza relazionale, la reputazione. In particolare 
l’uso della conoscenza si concretizza nel sapere fondere esperienza, nozioni apprese e 
creatività in una soluzione cucita sulle esigenze, sui vincoli, sui tratti del cliente. Si 
definisce l’attitudine al problem solving per situazioni non strutturare, non ricorrenti che 
richiedono di rielaborare la conoscenza ed organizzarla in modo sempre nuovo. La 
competenza relazionale è fortemente necessaria visto che il contatto instaurato col 
cliente viene alimentato lungo tutto il processo di fornitura del servizio. Il professionista 
deve sapere interpretare il contesto in cui il cliente si trova, comprendere le 
problematiche e riuscire a comunicare le soluzioni e gli strumenti più efficaci. Riesce, 
tramite assidui contatti e attività di coinvolgimento nel processo, a guadagnare fiducia e 
credibilità. Certo anche la reputazione è una risorsa chiave ma si crede sia il caso di 
discostarsi da quanto ritengono gli Autori nel considerarla distintiva. A nostro avviso 
ogni azienda conserva difficoltà nel trasmettere la qualità del suo prodotto (in senso 
lato) e, non solo per i servizi, capita se ne comprenda il valore solo dopo averli provati. 
Ecco che perciò per indurre il consumatore a rivolgersi a noi può giocare una buona 
reputazione. Con essa chi non ha ancora testato il prodotto, è a priori ben disposto nei 
nostri confronti. 
 
A.Von Nordenflycht 14ha dato il suo contributo nel perfezionare quali fossero i tratti di 
questa categoria di aziende tramite un’approfondita e impegnativa tassonomia. Ne 
sostiene la necessità già evidenziando l’ambiguità del termine “professionale”. Il 
concetto “professionale” fa riferimento all’ampia conoscenza degli esperti che svolgono 
l’attività o sul fatto che l’attività sia basata sulla conoscenza. Il termine viene quindi 
assimilato a quello di knowledge-intensive o knowledge based. Le due caratteristiche 
distintive che identificano le aziende di servizi professionali sono l’intensità di 
conoscenza, le risorse umane altamente professionalizzate, le difficoltà nel valutare la 
                                                     
12
 Nurmi, 1998. 
13
 Cfr. Kaiser e Ringlstetter,2011: p.3 ss. 
14
 Cfr. A.Von Nordenflycht,2010: pp. 155-169. 
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qualità del servizio. La distinzione compiuta dallo studioso forma le categorie d’azienda 
professionale a seconda della presenza dei tre elementi e del grado di manifestazione 
degli stessi. 
 
1.4.1. Knowledge intensity 
Risulta essere la caratteristica più distintiva. L’output delle aziende di servizi 
professionali è basato su un complesso di conoscenze, esperienze, linguaggi, valori, 
cultura condivisi. Portatori di conoscenza sono gli individui coinvolti, non soltanto 
coloro che si trovano in posizioni dirigenziali e in funzioni di supporto ma anche i 
lavoratori di prima linea. Questa qualità induce la creazione di una struttura 
organizzativa ambigua in cui i ruoli non sono stabiliti a priori; non esiste una 
semplificazione delle mansioni man mano che si scende la piramide gerarchica; 
mancano ruoli organizzativi rigidamente definiti e percorsi di carriera strutturati. Si 
tratterà immediatamente dei motivi che generano questo tipo di struttura, anzi di 
destrutturazione. A causa della knowledge intensity, le aziende di servizi professionali si 
trovano a dover affrontare due sfide. La prima consiste nel trattenere la forza lavoro 
intellettualmente qualificata e saperla gestire (il fenomeno del cosiddetto cat herding). 
A livello teorico, trascurando quindi la congiuntura economica negativa ed il fatto che 
le aziende ridimensionino i posti di lavoro richiesti, trovandosi dunque in una posizione 
di vantaggio, le risorse umane professionali hanno un rilevante potere contrattuale. Ciò 
dipende dal fatto che le persone con esperienza ed abilità sono limitate e perciò 
richieste. In secondo luogo è sempre presente il rischio che tali elementi decidano di 
trasferire le proprie capacità in altre aziende o addirittura di creare proprie start up, 
privando così l’azienda di capitale umano “firm specific”. E’ complesso relazionarsi con 
personalità professionalizzate con riguardo al desiderio di forte autonomia e di rigetto 
dell’autorità e della supervisione che solitamente le caratterizzano. Controlli di tipo 
burocratico o autoritario sono difficilmente attuabili in questi ambienti. Ciò rende 
necessario ideare forme alternative di ricompensa e di incentivo: retribuzioni sulla base 
delle commissioni o bonus in relazione alle performance. L’azienda professionale, 
quindi, si sviluppa in un ambiente informale dove è diffusa l’autonomia, in cui è 
presente la decentralizzazione delle decisioni a cui tutti partecipano. Sono ridotte le 
procedure e le regole formali. 
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1.4.2. “Nebulosa” determinazione del risultato del servizio 
Le asimmetrie informative colpiscono tendenzialmente tutti i settori: nel momento in 
cui occorre stabilire se acquistare una merce (prodotto o servizio che sia) i consumatori 
non posseggono tutte le informazioni per giudicarne la convenienza. Non sono 
consapevoli della corrispondenza fra qualità e prezzo, né riescono ad esprimere un 
giudizio rispetto a prodotti sostitutivi; in certi casi non si comprende appieno in cosa 
consista il prodotto, né le sue funzioni, tanto meno il suo utilizzo. Si pensi ad esempio 
ad un nuovo dispositivo tecnologico, un nuovo software, un contratto di investimento 
finanziario presso una banca, o anche più semplicemente un detersivo, un’auto, di cui 
non si abbia ancora avuto esperienza. In questi casi il cliente compie un acquisto non 
pienamente consapevole e solo dopo aver provato il prodotto può esprimere una 
valutazione. Su questo fenomeno le aziende di dubbia correttezza ne traggono 
vantaggio. Per le aziende di servizi professionali, questo gap tra le informazioni 
possedute dal fornitore e quelle dal cliente risulta più ampio dato che l'approfondita 
conoscenza è alla base dell’attività stessa. Vorremmo tentare di aggiungere, rispetto allo 
studio condotto, un’ulteriore riflessione: in questi casi accade che il cliente abbia una 
difficoltà o una problematica da fronteggiare, ma non sappia né come fronteggiarla, né 
quali obiettivi o risultati debba porsi, né quando la prestazione del servizio possa essere 
considerata conclusa con successo. Come dovrebbe valutare quindi l'operato del 
professionista? Si consideri il caso del medico e di un paziente che prova un dolore: il 
paziente dovrebbe avere conoscenza della terapia per la patologia, della posologia, e di 
quale risultato dovrebbe ottenere in relazione alla gravità (che il dolori passi del tutto, 
che passi in un certo numero di giorni, che il dolore non si ripresenti più) per poter 
apprezzare l’operato. Oppure che risultato si dovrebbe aspettare un imprenditore dopo 
l'intervento di un consulente sul sistema informativo gestionale della sua azienda? Che i 
dipendenti ne sfruttino tutte le potenzialità? Che sia più semplice nell'uso o più efficace 
per la programmazione delle operazioni da svolgere? Che si riducano i tempi di 
ottenimento delle informazioni? Che l'azienda aumenti i volumi di vendita? In queste 
circostanze, se i prestatori di servizi non eticamente corretti speculano sulla mancanza 
di informazioni per aumentare il numero di interventi a loro richiesti, ragionevolmente 
si può pensare che i professionisti di qualità debbano sin dal primo contatto trasmettere 
fiducia, competenza e infondere sicurezza. E, presumibilmente, fare in modo di godere 
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di buona reputazione. Questo obiettivo è ottenibile facendo leva sulle penalizzazioni 
inferte ai lavoratori che non creano qualità, investendo sull’immagine dell’azienda 
comunicata tramite i luoghi, le risorse umane con cui opera, l’adesione a codici etici 
fonti di garanzia per il cliente. Creare un sistema disciplinare per i dipendenti crea 
incentivo per il personale ad agire bene la prima volta evitando perdite di tempo, di 
costi per inefficienze dovute a mancanza di professionalità. Un sistema di monitoraggio 
potrebbe essere attuato tramite il reciproco controllo fra i professionisti coinvolti. 
Inoltre avere risorse umane di qualità crea un’immagine positiva dell’azienda, in quanto 
si suppone il cliente associ la performance positiva del dipendente con cui interagisce a 
quella della struttura nel suo complesso. Ovviamente questo meccanismo si verifica 
anche per giudizi negativi.15 Le aziende di servizi professionali prestano attenzione a 
qualunque fattore possa essere usato come leva per comunicare quale sia l'immagine: il 
lay out dei luoghi in cui svolgono la professione, i mezzi di comunicazione 
commerciale, il sito internet con il quale si pubblicizzano, seminari e workshop condotti 
dagli stessi.  Ancora, potrebbero ridurre la gamma di servizi offerti per creare chiarezza 
sull’attività effettivamente svolta, seguendo la diffusa convinzione che solitamente chi 
conosce approfonditamente un campo della scienza, e in quello si cimenta, offre risultati 
migliori di chi si propone in modo nebuloso in tipi diversi di servizi, ai quali si 
approccia in modo approssimativo. Infine un’ulteriore fonte di sicurezza da poter offrire 
al cliente è la manifestazione di aver aderito a codici etici di categoria, i quali 
riuniscono principi di comportamento posti nell'interesse del cliente, come 
l'instaurazione di una relazione di fiducia, assenza di conflitti di interesse, imparzialità, 
lealtà. 
Di seguito proponiamo una rappresentazione delle categorie di servizi professionali, in 
relazione alle tematiche descritte, sulla base di quella formulata da Andrew Von 
Nordenflycht (2010). 
 
                                                     
15
 Per le considerazioni precedenti, si confronti la rielaborazione e lo sviluppo sulla base di Von 
Nordenflycht (2010) pp:160-165 e Brechbühl H., “Best practices for services organisations” 
Business Strategy Review Spring 2004 , Volume 15 Issue 1 pp 68-70. 
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Technology 
Developers 
Biotech 
R&D labs 
x  * * * * 
Consulting 
Advertising 
x  ** * ** *** 
Hospitals x x ** * ** *** 
Classic 
PSFs (or 
Regulated 
PSFs) 
Law 
Accounting 
Architecture 
x x *** * *** **** 
 
Tabella 1: Adattamento da Nordenflycht, Andrew Von. «What is the professional 
service firm?Toward a theory anda taxonomy of knoledge intensive firms.» 
Academy of Management Review (2010): p.166 
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1.4.3. Cultura della conoscenza e performance dello sviluppo dei servizi 
knowledge-intensive  
 Shunzhong Liu 16 approfondisce la relazione che intercorre tra la cultura organizzativa e 
performance delle nuove tipologie di servizi knowledge based. Per cultura organizzativa 
intende il modo in cui le persone ragionano, che influisce direttamente sul modo in cui 
si comportano, su come organizzano il lavoro e le relazioni all’interno della struttura. 
Ritiene che impattino positivamente sui risultati: la cultura orientata all’innovazione e al 
mercato, la cultura dell’apprendimento e la cultura della comunicazione col cliente. La 
cultura orientata all’innovazione è rappresentata da quell’insieme di valori, 
atteggiamenti, visione della realtà, ambiente cognitivo diffusi in azienda, che 
promuovono la creatività, l’intraprendenza e l’assunzione di responsabilità. Include 
atteggiamenti come l’assunzione di rischi, l’organizzazione in team di lavoro, 
l’incoraggiamento a manifestare nuove idee, intraprendere nuovi investimenti, 
imbarcarsi in nuove forme imprenditoriali. Induce alla creazione di ambienti informali 
dove si respira apertura mentale e creatività, non sottoposti a norme e a meccanismi di 
controllo burocratico. L’orientamento al mercato è la componente della cultura 
organizzativa che maggiormente influisce sulla possibilità di distinguersi dai competitor 
e realizzare performance superiori. Può essere studiata nell’ottica del consumatore e 
della concorrenza, attraverso la coordinazione inter funzionale. Si raccolgono e 
diffondono in azienda informazioni sui primi due componenti, con il terzo termine si 
combinano gli sforzi all’interno dell’organizzazione per raggiungere la creazione di un 
vantaggio differenziale rispetto ai concorrenti. La cultura dell’apprendimento si fonda 
sulla diffusione di valori che sostengono il raggiungimento degli obiettivi tramite 
l’informazione, acquisita, interpretata, condivisa, sedimentata, sviluppata. Incoraggia la 
condivisione di conoscenza tra membri del team, l’approccio critico ed investigativo, la 
collaborazione. La cultura orientata al cliente consiste nell’attribuire importanza 
all’ascolto dei bisogni del cliente per formulare un prodotto ad hoc. Questo inciderebbe 
sulla soddisfazione, renderebbe i clienti più fedeli e i profitti più alti. Inoltre visto che i 
servizi sono intangibili a maggior ragione occorre dar rilevanza alla comunicazione 
come strumento di creazione di valore più che al prodotto privo di supporto fisico. 
                                                     
16
  Cfr. Shunzhong Liu, 2009: pp. 371-392. 
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1.4.4. Ulteriori sviluppi dello studio di Von Nordenflycht  
Zardkoohi, Bierman, Panina (2011)17 approfondiscono il tema del trattenimento della 
forza lavoro (il cosiddetto fenomeno del “cat herdings”) sostenendo che “la 
trasferibilità” delle competenze della forza lavoro gioca un ruolo di arma a doppio 
taglio: così come i professionisti possono minacciare il trasferimento da un azienda 
all'altra è vero anche il contrario, l'azienda considerata potrebbe assumere nuove risorse 
e sostituire il personale con la stessa facilità. In aggiunta, le aziende concorrenti 
solitamente non sono disposte ad assumere un professionista con una personalità 
“rischiosa” e non fedele. Questo ne ridurrebbe ulteriormente il potere contrattuale. 
Inoltre si argomenta che la struttura informale che caratterizza le aziende di servizi 
professionali non è considerabile come un compromesso conseguente alla necessità di 
far fronte al desiderio di autonomia e autogestione dei professionisti, ma piuttosto la 
struttura che fisiologicamente si crea per un efficace uso dell’informazione particolare 
detenuta dai professionisti e dunque dell’operatività in generale. L'indipendenza delle 
risorse umane risulta dalla natura dei compiti assegnati e dalle asimmetrie informative 
che si instaurano tra questi ed il supervisore (le informazioni rilevanti per l'attività 
ordinaria sono detenute dai professionisti, non dai supervisori). I professionisti si 
dedicano ad un cliente particolare (si pensi ad un architetto, ad un medico, ad un 
avvocato), col tempo acquisiscono informazioni su di esso che non necessariamente 
devono comunicare al superiore per un corretto operato. In più la natura della 
professione richiede di dover prendere decisioni in breve tempo, in autonomia, di 
affrontare situazioni non ricorrenti e approcciarsi sempre in modo differente, senza 
dover ricorrere alla guida del supervisore. Ecco che allora in questo contesto una 
struttura decisionale decentrata risulta la più idonea.   
Ad ogni modo sostengono gli Autori che dare una definizione definitiva delle aziende di 
servizi professionali risulta poco significativo. Il settore in continua evoluzione 
renderebbe la definizione obsoleta e vanificherebbe lo sforzo di assoggettare un nuovo 
fenomeno imprenditoriale ai vincoli della definizione imposta. 
 
                                                     
17
 Cfr. Zardkoohi, Bierman, Panina, 2011: pp. 181-187. 
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1.5. Le aziende di consulenza 
Si ritiene di aver offerto un quadro abbastanza esaustivo delle aziende di servizi con 
riguardo alle aziende di servizi professionali, sfiorando forse la ripetitività. Le 
considerazioni proposte per le aziende di servizi professionali sono applicabili anche 
alle aziende di consulenza, a cui diamo attenzione particolare visto che il caso oggetto 
di tesi è proprio un piccolo studio di consulenza. Intendiamo qui però dare una breve 
descrizione di quali siano i tratti di questo tipo di azienda.  
Sono organizzazioni che erogano servizi su commessa. Essendo di ridotte dimensioni 
impiegano fino a 50 addetti, coinvolgendo anche consulenti esterni che quindi non 
lavorano a tempo pieno. Il lavoro che svolgono è a contenuto prevalentemente 
professionale, quindi la prima voce di costo ma anche la prima fonte di valore è 
ravvisabile proprio nelle risorse umane. Il servizio è offerto nella forma di commessa, 
ovvero un ordine non ricorrente, i cui vincoli essenziali sono stabiliti preventivamente. 
La durata delle commesse è variabile, da una settimana a oltre l'anno. Spesso le realtà di 
questo genere non sono dotate di un sistema di controllo di ricavi e costi basato su 
consolidate metodologie. Al tempo stesso i bilanci non costituiscono un efficace 
strumento di valutazione delle performance, dato che non riescono a fornire dati sui 
risultati particolari. 18Ovviamente a fianco di casi in cui non sono implementati sistemi 
di controllo, ci sono anche realtà che sfruttano sistemi basati su database Access o fogli 
di Excel, o adattamenti di programmi gestionali ideati per organizzazioni manifatturiere. 
19
 Resta che ancora non esistono gestionali creati appositamente per piccoli studi di 
consulenza.20Ed è questo quello che si è desiderato fare e testimoniare in questa sede, 
documentando le difficoltà e le ponderazioni affrontate. 
 
1.6.  Obiettivi del lavoro 
Lo sforzo intrapreso per compiere questo lavoro ha lo scopo di creare una base 
documentale, una cornice teorica, attraverso cui esaminare il caso aziendale di studio di 
cui ho avuto esperienza. E’ l’occasione per proporre una visione d’insieme 
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 Cfr. Crosta (2012). 
19
 Cfr. Crosta (2012). 
20
 Cfr. Capodaglio (2013). 
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dell’ecosistema delle aziende di servizi, argomento che per quanto nella pratica abbia 
una rilevanza pari a quella dell’aziende manifatturiere, nella teoria, forse a causa della 
secondogenitura nel mercato, non è parimenti sviluppato. Senza la presunzione di 
completare la ricerca, ci illudiamo di poter fornire un contributo nell‘aggiungere una 
porzione di conoscenza sul tema, dando rilievo al bioma delle aziende di servizi 
professionali. Più specificatamente le aziende di consulenza alle azienda. Troviamo 
particolarmente pertinente utilizzare termini del campo biologico visto il calzante 
paragone che sovente viene fatto tra l’organismo azienda e l’organismo umano. Ancora 
di più lo è, se si considera che nel tipo di organizzazioni considerate, il fattore umano è 
la risorsa primaria (e la prima voce di costo!) su cui si fonda la produzione. L’azienda 
professionale è il prolungamento dell’elemento umano derivato dalla tensione 
all’accumulo di capitale, e in questo caso, essendo una produzione knowledge based, 
che segue il ciclo di creazione- accumulazione– condivisione- sfruttamento- 
conservazione della conoscenza, dà espressione alla parte più distintiva e sofisticata di 
ognuno di noi: l’intelletto. Allora è forse ancora più complessa la vita dell’azienda visto 
che fonda la sua sopravvivenza sui flussi di conoscenza tra individui e sulle relazioni 
intra e inter aziendale. Ma visto che non si tratta di una tesi di taglio sociologico 
organizzativo, si desidera arricchire quanto si sa in tema di analisi, gestione, controllo 
dei costi. La questione riguarda il ricorrente dubbio su quale modello sia più appropriato 
da implementare in azienda, se ne esista uno ottimo o migliore a priori, quale bilanci più 
efficacemente l’accuratezza dell’informazione con i tempi e i costi per ottenerla. Per 
rispondere a questa domanda si applicheranno gli strumenti teorici acquisiti in questi 
anni di studio e la ricerca bibliografica al caso aziendale trattato, alle sue caratteristiche 
particolari e alle sue esigenze di informazioni.  
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Capitolo 2 
2. ANALISI E GESTIONE DEI COSTI NELLE AZIENDE DI 
CONSULENZA 
Nell’ambito di un più rigoroso inquadramento concettuale del tema che si intende 
affrontare nel presente lavoro, nella sezione sono state esaminate, senza alcuna pretesa 
di esaustività, le principali caratteristiche dei sistemi di contabilità analitica in base a 
quanto riportato dalla dottrina. 
Per Cost Accounting si intende un tipo di attività contabile che svolge il ruolo di guida 
ed indirizzo nell’individuare le aree con performance insoddisfacenti e orientare verso 
la soluzione dei problemi; supportare il processo decisionale (dal momento che produce 
le informazioni necessarie alle valutazioni di convenienza nella scelta fra più 
alternative); monitorare i risultati tramite il confronto tra costi preventivati e costi 
effettivi, tra le grandezze stimate a budget e quelle registrate a consuntivo (Tanaka M., 
Yoshikawa T., Innes J, Mitchell F.,1994, pp 25 ss). Il Cost Accounting elabora 
informazioni riferite ad oggetti particolari della gestione o ad aree particolari 
dell’organizzazione. Utilizza dati monetari e non, relativi all’acquisizione e al consumo 
di risorse, ed eventualmente nei report riporta anche informazioni riguardo ai ricavi. 
Cinquini, Tenucci (2011) classificano l’analisi dei costi in: analisi a supporto delle 
decisioni aziendali; analisi per effettuare programmazione e controllo dei costi. 
Riguardo al supporto del processo decisionale, le principali tematiche valutabili dal 
management tramite il Cost Accounting sono: le politiche e la formazione dei prezzi, 
l’analisi di profittabilità e l’analisi dei costi rilevanti nelle giudizi di convenienza 
economica. In sede di pianificazione e successivo controllo dei costi, consiste nella 
classificazione dei costi e nella determinazione della struttura dei costi dell’azienda, 
nella loro allocazione sull’oggetto di costo, negli strumenti e nei sistemi di analisi di 
costi.21 
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 Cinquini L., Tenucci A., «Mangement Accounting for service: A research agenda.», The 2011 
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27 
 
I sistemi di Cost Accounting possono essere suddivisi in tre tipologie: 
• a) secondo il tipo di produzione22:  
o Contabilità dei costi per commessa (determinazione diretta) – usata per le 
produzioni su commessa; 
o Contabilità dei costi per processo (determinazione indiretta) – usata per la 
produzione standardizzata; 
Occorre soffermarsi su questa distinzione in particolare visto che il caso oggetto di 
studio fonda la scelta del modello di contabilità analitica da adottare proprio sulla 
modalità produttiva attuata. Nella produzione su commessa si seguono più ordini 
contemporaneamente nello stesso periodo, ognuno con requisiti diversi. Quella per 
processo invece mette in atto una serie di processi, automatici e sequenziali, tale per cui 
non è semplice identificare il costo di ogni singola unità realizzata. Entrambe le 
tipologie di organizzazione della produzione necessitano di sistemi per la stessa finalità 
di calcolo di costo di prodotto (servizio!) unitario. La produzione per processo è 
caratterizzata da un flusso di creazione di output tendenzialmente continuo, dove le 
unità non sono distinguibili l’una dall’altra. Nell’identificare i costi del processo ha 
poca rilevanza distinguere i costi del lavoro, dei software utilizzati, dei viaggi ecc. per 
un ordine preciso, perché le sue caratteristiche sono le medesime di quelle di qualsiasi 
altro ordine. I costi quindi ha senso vengano accumulati non per ordine ma per 
funzione, ed attribuiti a tutte le unità che fanno uso dei servizi di quella funzione. Inoltre 
nel calcolare il costo di commessa si usa la scheda di commessa (il documento per 
gestire l’imputazione dei costi alla commessa), e non la distinta base (nella quale si 
rilevano i componenti base che generano costi diretti, la loro quantità e il loro costo). 
Tramite la scheda di commessa si perverrà ad un costo unitario di commessa sommando 
i costi segnati nel prospetto. Nella produzione per processo invece si calcolerà il costo 
unitario di output come media dei costi imputati a ciascuna funzione, ponderata sulla 
base delle unità transitate per la funzione.  
 
• b) secondo la natura dei dati impiegati; 
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 Cfr. Capodaglio (2011), Garrison, Noreen (2007). 
28 
 
o Contabilità a costi standard; 
o Contabilità a costi effettivi. 
Questo tipo di classificazione è rilevante per scopi di programmazione e controllo, in 
sede di stesura del budget e successiva verifica dei dati a consuntivo. I costi standard 
sono dei costi preventivi che rappresentano gli obiettivi, in termini di costi, che ci si 
propone di raggiungere o entro cui si pianifica di restare. Sono riferiti a condizioni 
operative non attuali ma ipotetiche, e fungono, a fine periodo, da termine di paragone 
per valutare il grado di raggiungimento di efficienza ed efficacia operativa. 
Corrispondono al valore stimato dei fattori preventivi che saranno impiegati nell’anno 
di budget per l’ottenimento del servizio. Riuscire a determinare i costi standard implica 
un‘approfondita conoscenza delle caratteristiche dei fattori produttivi, delle qualità e 
delle modalità con cui si svolge il processo di erogazione. I costi effettivi sono quelli 
invece realmente sostenuti, riscontrabili alla fine del periodo di budget, che 
rappresentano l’effettivo consumo di risorse per la realizzazione dell’output. Tramite 
l’analisi degli scostamenti costi preventivati e costi a consuntivo vengono confrontati 
per individuare lo scostamento globale e procedere all’ analisi delle cause che lo hanno 
generato. 
• c) secondo il modo di considerare i costi fissi23;  
o Contabilità a costi variabili – direct costing; 
o Contabilità a costi pieni– full costing. 
Nel determinare il costo dell’oggetto di calcolo si distinguono due approcci: con il Full 
Costing, il principio di assorbimento integrale dei costi impone di considerare anche i 
costi fissi per la determinazione del costo totale dell’unità minima di analisi; con il 
Direct Costing si considerano imputabili all’oggetto di costo per il calcolo del costo di 
prodotto soltanto i costi variabili proporzionali ed, eventualmente, i costi fissi specifici. 
Nel caso del Full Costing i costi fissi vengono attribuiti tramite basi di riparto 
selezionate dal tecnico dei costi sulla base dell’aderenza al criterio funzionale causale. 
L’informazione di costo ottenuta sarà certamente più completa ma al tempo stesso 
potenzialmente più fuorviante perché sottoposta a decisioni soggettive nella scelta della 
base di riparto più idonea. Il Direct Costing produce un’informazione più scarna ma 
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 A questa tematica si dà più ampio spazio nel paragrafo 1.3. 
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oggettiva. Non è stabilito se uno dei due metodi sia preferibile rispetto all’altro in modo 
assoluto.24La valutazione va sempre contestualizzata rispetto agli scopi conoscitivi 
preposti.  
Dall’ ottica dell’osservazione dei costi si passa all’analisi della modalità con cui essi si 
formano. Per Cost Management 25  si intende “l’insieme delle tecniche e delle 
metodologie finalizzate a pianificare, misurare e migliorare i prodotti e i processi di un’ 
azienda con lo scopo di dotare il management di informazioni per fornire il valore , la 
qualità e la tempestività richiesti dai clienti”( Brinker, 1993)26. Studia le cause dei costi, 
dei fattori che ne determinano la manifestazione, la rilevanza e la portata dei loro effetti 
sulla gestione e sui risultati aziendali. Tramite i dati generati dalle analisi si crea un 
legame tra fattori determinanti i costi, fabbisogno informativo e finalità 
dell’informazione. Tramite il processo di Cost Management si perviene ad una profonda 
conoscenza delle modalità di svolgimento dell’attività che genera costi, delle finalità di 
questi costi, in base a quali driver si verifichi una variazione nel loro ammontare. 
Queste informazioni infondono nel management consapevolezza, su come avvenga la 
gestione, le potenzialità della quale si dispiegano con maggiori vantaggi in fase di 
pianificazione del prodotto-servizio. Sfrutta gli strumenti derivanti dalla struttura 
informativa tecnico-contabile consistenti in contabilità generale, contabilità analitica, 
sistema di budget e standard, sistema delle varianze. Con questi mezzi vengono 
raccolte, elaborate e rappresentate informazioni quantitativo-monetarie.  
 Gli ambiti di applicazione del Cost Management ineriscono: 
1- Pianificazione, riduzione e controllo dei costi aziendali. In fase di pianificazione 
si impegnano il maggior numero di costi poi sostenuti durante il ciclo del 
prodotto- servizio. E’ quindi determinante possedere in questa fase la capacità di 
poter manovrare i costi: è durante la pianificazione che si stabilisce l’ammontare 
di risorse da consumare e non quando le si consumano effettivamente. A detta di 
Silvi (1997), la gestione e la riduzione dei costi è efficace solo se attuata in fase 
antecedente l’erogazione del prodotto-servizio, cioè in quella di ideazione e 
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 Cfr. Brignall (1997). 
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 Cfr. Tanaka M., Yoshikawa T., Innes J, Mitchell F. (1994): pp. 13 ss., Farneti G., Silvi R. 
(1997):pp 15 ss, Marasca S., Marchi L., Riccaboni A. (2008). 
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 Brinker J.B., Handbook Of Cost Management, Boston, MA, 1993. 
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progettazione. Tuttavia il Cost Management è un processo che si attua in modo 
continuo, lungo l’intero ciclo del prodotto così come lungo la vita dell’azienda. 
Ha natura multidimensionale sia nello spazio che nel tempo. Si applica a 
processi aziendali o ad aree aziendali diverse ed è valido per qualsiasi contesto 
organizzativo (vedi punto 3). Rispetto al tempo, riguardo al processo di 
pianificazione e controllo dei costi, comporta il continuo confronto tra obiettivi e 
risultati effettivi (feed-back) o tra obiettivi e risultati prevedibili, ed attività di 
correzione e ri-orientamento in corso d’opera sulla base degli obiettivi posti. Nel 
momento conclusivo del controllo, la contabilità analitica27, elaborando i dati 
derivanti dalla contabilità generale, fornisce le informazioni che rendono 
possibile il confronto tra programmato e consuntivo. 28 
2- Estensione all’intera catena del valore. Manovrare e studiare le cause di 
formazione dei costi concentrandosi solo sulla struttura dei costi riguardanti 
l’azienda può risultare limitante dal momento che trascura tutti i legami che 
l’azienda stessa instaura con aziende alle quali si esternalizzano determinati 
servizi, con fornitori di tecnologie, con i clienti ed gli attori orbitano attorno il 
sistema del valore del business. Ampliando quindi l’analisi dei costi e dei loro 
fattori determinanti all’intero sistema del valore29 si possono approfondire le 
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 Per comprendere il ruolo della contabilità analitica all’interno del controllo di gestione si 
dovrebbe distinguere i tre momenti del controllo di gestione: controllo preventivo, concomitante 
e consuntivo. Il controllo a preventivo avviene in sede di budget. Consiste nel verificare la 
coerenza degli obiettivi economico-finanziari con i programmi di azione, rispetto agli obiettivi 
di fondo. Permette di contemperare gli scopi di breve periodo dei diversi centri di responsabilità 
con gli obiettivi di fondo della gestione. Il controllo concomitante avviene periodicamente e si 
propone di monitorare la gestione attraverso i risultati intermedi, si tratta di un controllo di tipo 
feed forward, che permette di rimediare ad errori commessi a monte o di modificare gli obiettivi 
prima che sia troppo tardi. Si verificano gli obiettivi intermedi di budget e i risultati intermedi, 
oppure gli obiettivi finali di budget e i risultati finali attesi. Il controllo si svolge al termine del 
periodo di budget, quando cioè i risultati finali si sono verificati. 
 
28
 Per le imprese di consulenza, come il caso trattato, quando i costi sono applicati ad una 
specifica commessa, vengono analizzati in fase di pianificazione, ad inizio periodo. 
Successivamente i costi e le spese sono registrati e monitorati per accertarsi che siano in linea 
con quanto pianificato. Una volta terminata la commessa, si confrontano i costi preventivati con 
quelli a consuntivo. 
 
29
 Vedi Porter, Il vantaggio competitivo, Edizioni Comunità, Milano, (1987). 
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cause alla base dell’insorgenza dei costi, cogliere maggiori opportunità per 
ridurre i costi e contemporaneamente aumentare il valore percepito nel servizio. 
3- Logica organizzativa e interfunzionale. Le potenzialità del Cost Management 
possono essere efficacemente sfruttate solo se vengono promosse e realizzate 
attraverso il contributo di tutte le unità organizzative e delle risorse umane 
coinvolte in azienda, quelle che hanno diretto contatto con i fornitori, con il 
cliente, con le Istituzioni, portatrici di un ricco patrimonio informativo. Le 
persone devono essere adeguatamente formate ed educate alla cultura della 
gestione dei costi secondo un approccio olistico e trasversale alle funzioni 
aziendali, devono essere rese autonome nelle decisioni e nella operatività, 
motivate nel raggiungimento degli obiettivi.  
4- Estensione a qualunque categoria d’azienda. L’applicazione del Cost 
Management è possibile in qualsiasi tipo di azienda e settore. Le logiche di 
pianificazione, prevenzione, contenimento, controllo dei costi, gli strumenti e le 
applicazioni di questo processo sono utili nelle aziende manifatturiere e di 
servizi, in quelle private e in quelle pubbliche, in quelle con e in quelle senza 
scopo di lucro. Silvi (1997) sostiene che tuttavia la cultura di Cost Accounting e 
Cost Management più recente, così come la conoscenza dei modelli di analisi 
dei costi o di metodi riduzione dei costi più ponderati e sofisticati, è patrimonio 
ancora delle aziende principalmente private. E dai testi letti nella nostra breve 
esperienza riscontriamo che tuttora la Teoria continua a trattare queste tematica, 
così come i casi pratici aziendali, in riferimento, per la maggior parte delle volte, 
alle aziende manifatturiere, come se per gli altri tipi di fenomeni l’interesse fosse 
scarso o l’evoluzione nelle pratiche fosse stata modesta. 
 
Questo approccio alla gestione permette da un lato di affinare la pianificazione dei costi 
e delle spese, dall’altro di verificarne l’effettivo sostenimento, di affinare la 
preventivazione di spese future. Qualora la pianificazione dei costi non sia ben 
ponderata, qualora non sia abbia piena consapevolezza delle caratteristiche del progetto, 
o il cliente muti le sue richieste nel corso del tempo, è probabile che si incorra in una 
sottostima dei costi preventivati, sovrastimando così le aspettative di successo. Una 
valida pianificazione invece agevola le risorse umane coinvolte nella realizzazione del 
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progetto e permette di mantenere una visione di insieme su come stiano procedendo i 
lavori. 
 
2.1. Gli scopi dell’informazione di costo nelle aziende di consulenza 
Lo sforzo di introdurre tecniche di Cost Accounting non è di certo fine a sé stesso.  Gli 
scopi30 per cui le aziende intraprendono un processo di analisi e controllo dei costi  non 
differiscono a seconda della natura dell’oggetto prodotto (manifatturiere o di servizi), né 
del tipo di produzione (per processo e per progetto); questo perché, indipendentemente 
da quali siano le esigenze conoscitive particolari, qualunque azienda ha gli stessi 
obiettivi di fondo:  desiderare l’accrescimento  dei profitti, migliorare sempre più, 
comprendere la cause del sostenimento dei costi e identificare le aree di inefficienza. 
Potremmo tuttavia esplicitare più chiaramente gli usi concreti delle informazioni 
desumibili da un sistema di contabilità analitica.  
La prima applicazione è finalizzata al controllo dei costi. Di solito i sistemi di controllo 
sono basati sull’uso di costi standard, stimando l’ammontare di costo per ogni prodotto 
relativamente ai materiali, al lavoro e ad altre spese generali imputate al prodotto o 
servizio. I costi standard sono stabiliti ad inizio periodo, in sede di redazione del budget. 
In un secondo momento i costi standard vengono confrontati con i costi consuntivi al 
fine di analizzarne gli scostamenti e individuare le cause di quest’ultimi. Questo 
sistema, dato che suppone di poter saper quali e quanti input occorrono per la 
produzione, è applicabile, per un uso ottimale, in presenza di produzioni standardizzate. 
L’impiego di costi standard è efficace per il lavoro diretto e per le materie dirette, voci 
di costo non di scarso peso nelle service firms rispetto ai costi generali, per il controllo 
dei quali si utilizza il budget. Tuttavia per alcune aziende di servizi, per quelle di servizi 
professionali ad esempio, la natura intrinsecamente mutevole del servizio causa 
l’impossibilità di ottenere output finali esattamente identici gli uni agli altri. In questi 
contesti l’uso dei costi standard è reso meno significativo. 
Un secondo uso è ravvisabile nell’analisi di profittabilità del servizio offerto. Tale 
esame è effettuabile sia per oggetti di profitto particolari (nel caso di aziende che 
operano su commessa), sia per quelli ottenibili dall’aggregazione dei risultati tramite 
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 Cfr. Dearden (2009): pp. 132 ss. 
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consolidamenti progressivi. Si può quindi analizzare la redditività per tipo di servizio, 
per cliente, per segmento, per area geografica ecc.  
I costi da prendere in esame, nell’analisi di redditività di prodotto, secondo Dearden 
(2009) 31, sono soltanto i costi specifici (variabili e fissi); tutti gli altri (i comuni) non 
sono da considerare perché non subiscono variazioni nel caso si decida di non produrre 
quel tipo di prodotto. In questa circostanza i costi comuni sarebbero assegnati senza 
alcun criterio economicamente valido, perciò metodi diversi, perché arbitrari, di 
attribuzione darebbero luogo a risultati diversi e fuorvianti. (Determinante nell’analisi di 
redditività è ricordare che man mano che si consolidano i risultati e si considerano 
aggregati- oggetto di profitto più estesi, si riduce la quota di costi comuni e aumenta la 
quota di costi specifici.) Dearden (2009) sostiene che l’impostazione preferibile in 
questo contesto sia quella rispettosa dell’approccio Direct Costing. Nel quale si 
sottraggono al ricavo del servizio offerto, i costi rilevanti (variabili e fissi) ovvero solo 
quei costi che potrebbero essere eliminati o legati a risorse riallocabili nella 
combinazione produttiva se il prodotto non fosse realizzato.32  
L‘unico modo per attribuire anche i costi fissi comuni senza modificare il grado di 
profittabilità sarebbe allocarli in base al margine di contribuzione netto, ottenuto 
sottraendo ai ricavi i costi specifici (variabili e fissi). Il totale dei costi comuni viene 
diviso per il margine di contribuzione netto totale. Il coefficiente ottenuto è moltiplicato 
per il margine di contribuzione dei singoli oggetti di profitto. Il risultato ottenuto è la 
quota di costi comuni da imputare a ciascun oggetto di profitto. Questo metodo è 
definito da Spranzi “Full Costing di copertura”: sfrutta la distinzione tra costi fissi 
comuni e costi fissi specifici, permettendo l’attribuzione al servizio di quella parte di 
costi che, poiché fissa, per generale tendenza, viene esclusa dai calcoli a supporto dei 
processi di valutazione economica.  
I sistemi di contabilità analitica vengono introdotti nelle aziende anche per la 
pianificazione di breve periodo e per la valutazione delle rimanenze. A dir il vero queste 
ultime due ragioni d’uso non sono valide per le aziende di servizi per motivi che 
spiegheremo immediatamente, tuttavia per completezza, se ne desidera dare breve 
indicazione. Il controllo dei costi è anche usato per valutare l’impatto delle decisioni (di 
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 Si veda paragrafo 2.3.1. 
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prezzo, di volume, di mix di produzione e vendita) sul volume delle vendite nel breve 
periodo. In questo tipo di valutazioni si considerano i costi variabili. A differenza di 
quanto avviene nelle aziende manifatturiere, nelle aziende di servizi, i costi che variano 
in relazione ai volumi di attività svolta sono una quota ridotta dei costi totali. Dunque il 
calcolo di costo variabile e la sua influenza sulle decisioni aziendali risultano essere 
poco significativi. Infine per quanto riguarda la valutazione delle rimanenze, possiamo 
dire che questo sia uno scopo squisitamente delle aziende manifatturiere visto che le 
altre non possiedono magazzino!  
Si sottolinea che l’individuazione dello scopo è il primo passo da condurre per il 
processo di scelta della configurazione di costo prescelta: chiarire quale sia il fine 
informativo indirizza la selezione dei costi da considerare nelle scelte, la loro 
classificazione e la loro elaborazione. La fase successiva da condurre consiste nella 
determinazione dell’oggetto di costo, l’approfondimento del quale rimandiamo al 
paragrafo 2.5. 
 
2.2. Progettare il sistema dei costi all’interno delle aziende di servizi professionali 
2.2.1. Struttura dei costi nelle aziende  di servizi 
Le aziende di servizi si caratterizzano per una struttura dei costi con un’alta incidenza 
della parte indiretta rispetto alla quota di tipo diretto. Questo fa sì che il costo unitario 
del servizio/commessa dipenda principalmente dalla prima categoria indicata.  
Sappiamo che le caratteristiche di gestione incidono sul sistema di determinazione dei 
costi. Nelle aziende di servizi si manifestano in: 
-volumi di transazioni variabili durante l’anno, fra gli anni, per stagione. 
-alti livelli di costi fissi  
-numerosi costi indiretti specifici, attribuibili in modo specifico a dati oggetti intermedi 
Questi tratti fanno sì che vi sia una permanente capacità non sfruttata per far fronte ai 
picchi di domanda. Occorre dunque considerare nelle determinazioni dei costi la 
capacità delle risorse disponibili e il loro grado di utilizzo. La variabilità dei volumi di 
produzione e la presenza di alti costi fissi, comporta che la valutazione dei costi unitari 
debba essere riferita a periodi sufficientemente estesi tali da compensare le variazioni. 
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33Un’ulteriore caratteristica delle aziende di servizi consta nella difficoltà di stabilire la 
produzione realizzata, in termini di dimensione di operazioni. La personalizzazione dei 
servizi rende poco significativo stabilire la dimensione della attività tramite gli output 
realizzati. 34 
 
2.2.2. Il modello di costing  secondo la teoria della contingenza 
Si è sostenuto che il processo di scelta del tipo di sistema di controllo dei costi viene 
attuato tramite una minuziosa osservazione, considerando gli scopi e le ragioni per cui 
l’organizzazione desidera possedere informazioni di costo, il genere di processo 
produttivo, l’ambiente aziendale, il tipo di Information Technology (IT) presente, il 
grado di professionalità dei dipendenti, la loro disposizione al cambiamento nelle 
pratiche di lavoro, e la diffusione della cultura di controllo. Brignall (1997)35, a suo 
tempo sostenne che anche una volta individuato quale fosse il modello più calzante per 
l’azienda, non fosse ancora concluso lo sforzo. La scelta del modello non era un 
processo da effettuare una tantum ma una decisione da aggiornare e rivisitare in diversi 
momenti della vita aziendale. Questo veniva ritenuto in virtù della teoria del “Lyfe 
Cycle”, secondo la quale, da quando viene avviata l’azienda fino alla sua disgregazione, 
essa è come se conducesse un vero e proprio ciclo di vita. E come gli esseri umani che 
in periodi diversi adottano comportamenti, modificano aspetto e tratti della personalità, 
introducono nella loro vita nuove abitudini, bisogni, e ne abbandonano di vecchi, così fa 
anche l’azienda. Per questa ragione il sistema di controllo deve essere periodicamente 
revisionato per accertarne la continua efficacia. Al di là dell’identificazione dei quattro 
principali stadi (lancio, crescita, maturità e declino), ogni azienda poi percorre il suo 
ciclo con tempi e modi diversi. Anche la struttura dei costi si modificherà durante la 
vita, così come la loro tracciabilità. Si evidenzia come ad ogni stadio di ciclo siano 
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 In alternativa si potrebbe considerare e rilevare i costi per capacità inutilizzata. Occorrerebbe 
considerare la capacità pratica, o meglio individuare l’ammontare della base di riparto 
corrispondente alla capacità pratica. Conoscendo la quantità di base di riparto corrispondente 
alla capacità effettiva e a quella pratica si potrebbero distinguere i costi per capacità sfruttata e 
quelli per capacità inutilizzata. Si veda Giannetti e Cinquini(2009), capitoli: “La contabilità per 
centri di costo: un approfondimento”(Giannetti), “Elementi critici per l’uso progredito 
dell’activity Based Costing”( Cinquini), “Il Time Driven Activity Based Costing” (Giannetti). 
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 Cfr. Selleri (1999). 
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 Cfr. Brignall (1997): pp. 325-346. 
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determinanti fattori diversi (ad esempio ad inizio periodo è l’imprenditorialità ad essere 
essenziale, dalla maturità in poi la competenza manageriale assumerà un forte peso); 
inoltre le variabili contingenti della strategia, della mission e dell’ambiente competitivo 
interagiranno tra loro diversamente, con conseguenti impatti sul sistema di controllo. L’ 
Autore considera poi le aziende di servizi dal punto di vista del processo di erogazione 
attuato per il raggiungimento degli obiettivi strategici, che influisce sul sistema di 
costing. Propone la classificazione di Fitzgerald36 secondo cui i tipi di processi di 
erogazione sono distinti in : “professional”, “shop” e “mass”. Il criterio discriminante 
consiste nel volume di clienti serviti al giorno che determinano anche il volume della 
domanda di servizi. Queste due variabili combinate con il rapporto risorse umane su 
risorse tecniche, la personalizzazione, la discrezione, il rapporto tra lavoro front e lavoro 
back office, il grado di contatto col cliente determinano il modo con cui 
l‘organizzazione offre il servizio. Non solo: questo insieme di variabili e le loro 
relazioni influiscono sulla struttura dei costi, sulla loro imputazione, sul loro controllo. 
Nei riguardi delle aziende di servizi professionali, specificatamente di consulenza, 
Brignall (1997) sostiene come, lungo il ciclo di vita, esista sì un ricambio di servizi 
offerti ma la pratica resti sostanzialmente la stessa ed il lavoro permanga la componente 
principale. Nonostante la componente IT assuma sempre una rilevanza maggiore nelle 
aziende, tuttavia non è ancora tale da modificare la struttura dei costi. Le misure di 
performance restano ancorate al fattore lavoro su base temporale (ore fatturabili su ore 
non fatturabili, giorni trascorsi presso il cliente, giorni preventivi di svolgimento 
commessa su giorni effettivamente occorsi). Le aziende di servizi professionali, rispetto 
al tipo di processo di erogazione, si definiscono labour-intensive, con una struttura dei 
costi dove prevale la componente del lavoro front dedicata all’offerta del servizio 
personalizzato. L’azienda di servizi professionali studiata da Brignall (1997) adotta un 
sistema full costing; pianifica e controlla i costi a livello di centro di responsabilità più 
che a livello di prodotto. I responsabili dei centri aderiscono a budget annuali 
concordati. Qualora ci fossero deviazioni occorre ne diano spiegazione, ma tali varianze 
non sono osteggiate a priori dalla direzione, la quale considera il rispetto del budget in 
termini più flessibili. Il controllo è mantenuto tramite attività di reporting periodica di 
driver fisici dell’utile d’esercizio, più che dell’ammontare in sé per sé.  
                                                     
36
 Vedi capitolo 1. 
37 
 
Per la scelta del modello di controllo, potremmo dire in conclusione, che esso non possa 
essere determinabile a priori, ma osservando il processo produttivo e la sua evoluzione 
negli anni. Ancora, visto che le variabili presentano molte sfaccettature, possono essere 
interpretate diversamente dalle persone coinvolte in azienda. L’applicazione pratica di 
quanto definito a livello teorico non potrà prescindere dalla specifica situazione 
dell’azienda considerata. Solitamente però, afferma Brignall che, dato che lo stadio di 
vita più lungo è la maturità, le organizzazioni tendono ad adottare un approccio 
orientato alla leadership di costo, facendo leva sul controllo di costi a livello di centri di 
responsabilità e implementando quindi un modello per centri di costo. L’ABC resta 
un’arma competitiva potente per l’accuratezza delle informazioni rese. Nelle aziende di 
servizi professionali risultano più diffusi modelli per centri di costo in cui lo strumento 
di controllo del budget viene usato a livello di centro di responsabilità e di profitto.  
 
2.3. La scelta del modello di costing per le aziende di consulenza: teorie e opinioni a 
confronto 
Ripercorriamo le fasi logiche del processo. L’azienda ravvisa un fabbisogno 
informativo. Il consulente esterno, il manager, o più genericamente il tecnico dei costi 
preposto valuta le caratteristiche dell’ambiente, la gestione, il tipo di processo 
produttivo, il grado di formalizzazione della struttura; identifica le aree di 
responsabilità, le dotazioni tecnologiche preesistenti, il grado di confidenza nei 
confronti dell’uso del sistema informativo ecc. Compie una sintesi tra i dati ottenuti e le 
necessità di sapere del management, in relazione alle quali stabilisce quale debba essere 
il modello di contabilità analitica da integrare in azienda; ancor prima, determina il tipo 
di approccio ai costi da considerare. Così è stato fatto anche all’interno dell’azienda 
oggetto di questo studio. Ed è stato proprio questo il cardine attorno a cui costruire 
l’impalcatura del sistema informativo. L’output di questo paragrafo sarà una base 
teorica utile per interpretare e sostenere le scelte condotte lungo il percorso descritto nel 
capitolo 3. Si mostreranno i possibili metodi attraverso cui progettare un sistema di 
contabilità analitica. Si esporranno opinioni di studiosi e professionisti sul modello più 
valido per le aziende di servizi e per quelle in particolare di servizi professionali, alla 
ricerca di un contemperamento di efficacia e significatività dell’informazione prodotta, 
tempi, costi e risorse per ottenerla. 
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2.3.1. Direct Costing 
Il Direct Costing è l’approccio all’analisi dei costi fondato sulla suddivisione tra costi 
fissi (costi di capacità) e costi variabili (costi di utilizzo della capacità) o eliminabili. 
Viene utilizzato quando occorre prendere decisioni rispetto a un orizzonte temporale di 
breve periodo. Si considera, come risultato determinante la decisione, il margine di 
contribuzione (dato dalla differenza tra ricavi e costi variabili), che misura la capacità 
del prodotto o del servizio di provvedere alla copertura dei costi fissi. Dal margine di 
contribuzione totale si ottiene il risultato operativo netto sottraendo i costi fissi comuni 
(direct costing semplice). In un’analisi più evoluta è possibile scomporre il margine in 
due risultati intermedi: il margine di contribuzione lordo (che corrisponde al margine di 
contribuzione del direct costing semplice) ed il margine di contribuzione semilordo, 
ottenuto dalla sottrazione dei costi fissi specifici al margine di contribuzione lordo. Il 
reddito operativo sarà poi individuato sottraendo, al margine di contribuzione semilordo 
totale, i costi fissi comuni. Questo approccio è usato per le decisioni di breve periodo. 
Può essere sfruttato per l’analisi di profittabilità dei prodotti, nelle scelte del mix di 
produzione, per stabilire l’eventuale eliminazione di linee in perdita, per decidere se 
acquistare o produrre internamente un componente, se convenga sostituire un impianto 
ecc. In tutti questi casi si applica l’analisi differenziale, che fa leva tra costi rilevanti o 
eliminabili e irrilevanti o non eliminabili. I costi variabili sono costi eliminabili e 
rilevanti, i costi fissi comuni sono non eliminabili, i costi fissi specifici o legati a fattori 
produttivi riallocabili nella combinazione produttiva sono eliminabili e rilevanti. 
 
2.3.2.  Full costing 
L’impostazione secondo il Full Costing si basa sull’assorbimento integrale dei costi 
secondo cui il costo di tutti i fattori deve essere attribuito all’oggetto di costo al fine di 
calcolarne il costo rispettivo. Ovviamente l’informazione fornita offre un volume di 
informazioni più consistente di quella parziale del direct costing, si dibatte se però sia 
più attendibile, visto che comporta problemi di allocazione dei costi comuni e dei costi 
speciali non attribuibili direttamente. A seconda del tipo di produzione si riscontra 
anche che le aziende individuano oggetti di calcolo diversi per determinare il costo di 
prodotto. In relazione a quale sia l’oggetto di calcolo cambia anche la natura diretta o 
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meno dei costi, così come il grado di specialità e comunanza. A seconda del numero di 
basi attraverso cui vengono imputati i costi indiretti agli oggetti di costo si distingue il 
Full Costing a base unica e il Full Costing a base multipla. 
Sostiene Cugini,Carù (2000) 37 che la configurazione a costi diretti offre 
un’informazione più oggettiva rispetto al calcolo con il full costing, la cui informazione 
risulta influenzata dalle basi di riparto scelte per l’attribuzione dei costi indiretti. Il 
metodo full costing per centri di costo è adatto in contesti dove la manodopera diretta è 
prevalente rispetto agli altri fattori di produzione, e si è interessati a monitorarne 
l’efficienza, ovvero la ricerca di riduzione dell’incidenza del costo del lavoro diretto 
rispetto l’unità di output.38 Le Autrici sostengono che i due metodi tradizionali del 
direct e dei centri di costo risultano coerenti con due finalità: quello della 
determinazione dei prezzi di vendita e quello della valutazione delle rimanenze. Nel 
determinare il prezzo si adotta comunemente l’approccio al cost plus pricing dove al 
costo di prodotto calcolato con uno dei due metodi si applica un certo mark up 
corrispondente al profitto desiderato. Anche le rimanenze si valorizzano al costo 
variabile o pieno di fabbricazione. Tuttavia entrambe le necessità risultano sempre 
meno importanti, conseguentemente i due metodi sempre meno utili: il prezzo di 
vendita sempre più in modo diffuso si orienta verso la valutazione dei concorrenti e 
delle funzioni apprezzate dal cliente in un’ottica di target costing; la valutazione delle 
rimanenze è sempre meno critica per l’evolversi della gestione del magazzino verso 
logiche più snelle di just in time. 39 
 
 
                                                     
37
 Cfr. Cugini,Carù, (2000): pp. 77-79. 
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 Si chiarisce che la manodopera diretta è un costo fisso, benché diretto. In quanto tale non 
sarebbe considerato nell’approccio direct costing. Per questa ragione nelle imprese in cui questa 
voce è particolarmente rilevante, non si può prescindere dall’uso del metodo full costing. 
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 Quanto a quest’ultima considerazione, riteniamo sia il caso di sottolineare come Cugini sia 
eccessivamente ottimista nel descrivere lo stato di progresso e il raggiungimento di metodi 
gestionali di tipo “toyotista”.  
40 
 
2.3.3. Il criterio causale e di copertura per l’attribuzione dei costi comuni 
Spranzi (1986)40 ritiene che il concetto di calcolo a costi pieni si fondi sulla scelta dei 
criteri di ripartizione dei costi comuni tra i vari oggetti di calcolo, secondo criteri 
causali. Ricordiamo che il criterio funzionale causale è quello che stabilisce di attribuire 
i costi legati ai fattori produttivi in modo proporzionale al contributo che hanno offerto 
per la realizzazione dell’oggetto di costo. Secondo i promotori di questo metodo perciò 
il criterio causale fa sì che i costi pieni causali siano i costi realmente sostenuti, cioè che 
rispecchiano i fenomeni realmente occorsi, di consumo dei fattori produttivi, da parte 
dei prodotti. A detta di Spranzi (1986), tuttavia, qualunque tentativo di cercare di creare 
un legame tra i prodotti ed il sostenimento dei costi comuni è fallimentare, visto che i 
costi comuni sono costi fissi: cercando di creare un legame tra i due elementi è come se 
ne distorcessimo la natura, considerandoli variabili. La frazione di costi fissi attribuiti 
ad un servizio, a una commessa, ad un prodotto non esprime il fatto che le produzione 
dei diversi oggetti di costo abbiano generato costi in misura diversa, ma è solo una 
suddivisione arbitraria. Per queste ragioni anche i costi comuni causali sono costi 
stimati e non oggettivi, come si sarebbe portati a pensare. In definitiva il full costing 
causale, secondo Spranzi (1986), è un metodo fallace. Meglio sfruttare il metodo del 
direct costing che distingue costi fissi e variabili, senza applicare forzature al loro 
trattamento. Esso non dà rappresentazione degli utili e delle perdite nette perché i 
singoli margini di copertura dei prodotti sono sommati e ad essi sono sottratti i costi 
comuni. Per alcuni il calcolo fornisce informazioni più corrette del full costing ma 
risulta incompleto perché rappresenta solo il risultato economico globale, non indica i 
risultati particolari. Mostra le sue lacune nel momento in cui i manager affrontano 
scelte di formulazione del prezzo di commesse o prodotti non ricorrenti, per i quali non 
si conosce in modo esaustivo il prezzo di mercato. Spranzi (1986) sostiene il disaccordo 
con i detrattori del Direct Costing: a suo dire il metodo risulta un calcolo completo ed 
esauriente per ogni tipo di decisione. Lo studioso addirittura sottolinea il fatto che 
mentre il Full Costing necessita che la situazione futura non si discosti da quella 
passata, il Direct Costing non è in nessun caso legato alla stabilità perciò si presta 
particolarmente per essere usato in contesti perturbati (Spranzi ,1986, pp:24). Ad ogni 
modo tutto il ragionamento fin qui condotto è valido per le aziende con magazzino. Per 
le aziende su commessa, come quelle dei servizi professionali, è detto da Spranzi (1986, 
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pp: 39) il Direct Costing non sia applicabile. Per le aziende che possiedono un 
magazzino le valutazioni e le decisioni a livello di prodotto vengono prese in sede di 
budget con un calcolo a livello globale preventivo. Nelle aziende che lavorano su 
commessa invece il progetto ha caratteristiche stabilite dal cliente e può subire 
modifiche nelle condizioni, nei vincoli, nelle scadenze già a lavori iniziati. Gli ordini 
sono acquisiti lungo tutto l’anno e solo quando si verifica l’opportunità di acquisire una 
nuova commessa, se ne pondera la convenienza. In questa occasione si valutano le 
condizioni di costo della commessa con quelle di costo a livello dell’intera azienda. 
 Quindi, afferma Spranzi che sia possibile effettuare un calcolo preventivo 
globale generico ma valutare la singola commessa resti incerto perché: in sede di budget 
non si conoscono le commesse che verranno acquisite successivamente (e quindi non è 
possibile in sede di budget globale verificare la coerenza tra risultati particolari e 
globali); non si possono formulare budget significativi di commessa perché quest’ultima 
può mutare le sue caratteristiche. Non potendo verificare la compatibilità tra risultati 
particolari e globali non ha senso applicare il direct costing per valutare la convenienza 
di acquisire la singola commessa poiché il solo contributo di copertura positivo 
(evidenziato col Direct Costing), come criterio per accettare o meno la commessa, non 
mette al riparo da una perdita di esercizio, cioè da un risultato globale negativo. Il full 
costing di copertura pare risolvere il problema: si ripartiscono anche i costi fissi comuni, 
sulla base del contributo di copertura (che è il margine ottenuto dalla differenza tra 
fatturato e costi specifici, fissi e variabili, e rappresenta il contributo alla copertura dei 
costi fissi comuni), alle classi di commesse (che secondo Spranzi (1986)è possibile 
rinvenire cercando di trovare caratteri comuni tra le commesse). L’esistenza di un 
numero limitato di classi di commesse e di mercati rende possibile stimare ad inizio 
esercizio il fatturato, i costi diretti, i contributi di copertura a carattere approssimativo. 
(Spranzi 1986, p 43). Conseguentemente viene scelta un’altra base, che rifletta la 
relazione di proporzionalità con i contributi di copertura, per attribuire i costi comuni tra 
le commesse.  Spranzi (1986) propone le ore di manodopera: rapporta la quota di costi 
fissi comuni di classe alle ore di manodopera della stessa classe, per individuare le 
percentuali di attribuzione dei costi fissi comuni e dei costi fissi speciali da attribuire 
alle singole commesse. Le percentuali determinate in ambito di classi di commesse sono 
usate durante l’anno per attribuire i valori alle commesse particolari. “Se l’azienda è in 
grado di negoziare per le commesse prezzi maggiori o uguali al costo pieno che si 
ottiene applicando le percentuali di imputazione di costi fissi comuni e speciali 
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indicate41, otterrà a fine periodo un utile almeno la copertura dei costi fissi.” 
(Spranzi,1986, p.46)42. I risultati di commessa, dando per scontato che per tutte le 
commesse i costi diretti non siano maggiori del ricavo, sono livellati: tutti i prodotti 
saranno in utile; le valutazioni sugli utili o sui margini di contribuzione forniscono lo 
stesso tipo di giudizi di convenienza. Il full costing è solo apparentemente causale. Di 
fatto la distribuzione dei costi fissi comuni tra i prodotti avviene sulla base del margine 
di contribuzione. 
Nelle aziende di consulenza, ed in particolare in quella in questo lavoro considerata, è 
possibile identificare classi di commessa come suggerito da Spranzi (1986). Con il 
termine “classe” si individua un modo per creare categorie di commesse che esprimono 
la specializzazione dell’azienda. All’interno della classe, le commesse sono eterogenee 
per dimensione, per prezzo d’offerta negoziato ecc. Nelle aziende di consulenza le 
commesse possono essere raggruppabili solo per centro produttivo di riferimento, cioè 
per generico campo di competenze richieste. Dunque potremmo identificare la classe 
con il centro produttivo. Secondo il modello di Spranzi (1986) i costi fissi comuni 
vengono distribuiti fra le classi di commesse in proporzione ai margini di contribuzione 
delle stesse. Successivamente occorre scegliere una base di imputazione (i costi diretti, 
le ore di manodopera diretta) per attribuire i costi fissi comuni delle classi alle singole 
commesse. Nell’ipotesi che i costi diretti siano inferiori ai ricavi, per ogni commessa si 
otterrà un livellamento dei risultati: contribuiranno alla copertura dei costi fissi in 
proporzione alla loro capacità e sarà probabile che conseguano tutte un utile. 
 
2.3.4.  I Centri di costo come modello di analisi e calcolo dei costi 
 Il modello dei centri di costo43 basa la sua struttura sull’approccio di tipo full costing 
che imputa all’oggetto di costo finale tutti i costi dei fattori produttivi. Ai fini di un 
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 Queste percentuali a cui Spranzi si riferisce sono le percentuali ottenute rapportando: la quota 
di costi fissi comuni di classe alla ore di m.o.d individuata per classe, e la quota di costi fissi 
speciali rapportata alle ore m.o.d individuate per classe. Le percentuali ottenute sono 
moltiplicate alle ore m.o.d individuate per singola commessa allo scopo di calcolare la quota di 
costi fissi comuni e costi fissi speciali della singola commessa. Obiettivo finale è pervenire ad 
una configurazione di costo pieno. 
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 Con il full costing di copertura si riesce perciò a creare coerenza tra le condizioni di costo 
della singola commessa e le condizioni globali dell’azienda. 
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 Cfr. Cinquini, (2008): capitolo 3. 
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corretto calcolo dei costi vengono introdotti questi oggetti di costo intermedi, 
solitamente coincidenti con le funzioni aziendali per allocare i costi ai prodotti con 
maggior rispetto del criterio funzionale. Su di essi vengono caricati i costi che non sono 
diretti di prodotto né che possono essere attribuiti con criteri di specialità ad esso. 
All’interno di ogni centro si raccolgono i costi per lo svolgimento delle attività. Le fasi 
per il calcolo del costo di prodotto secondo questo metodo consistono in: definizione dei 
centri di costo, attribuzione dei costi ai centri di costo, determinazione di basi di riparto 
per chiudere i centri di costo intermedi sui finali, chiusura dei centri intermedi sui finali, 
chiusura dei centri finali sui prodotti tramite basi volumetriche. In base alla funzione del 
centro distinguiamo: centri produttivi o principali (che afferiscono direttamente al 
processo produttivo), centri ausiliari (in supporto al processo produttivo), centri comuni 
(necessari per il funzionamento dell’intera organizzazione). Nel percorso per allocare i 
costi ai servizi, innanzitutto, vengono attribuiti i costi diretti all’oggetto di riferimento, 
successivamente si passa alla chiusura dei centri ausiliari sui centri principali tramite la 
misurazione diretta del servizio reso dagli uni agli altri oppure con misurazione indiretta 
dell’attività svolta attraverso basi di riparto (consumo elettricità, ore funzionamento 
macchine, numero addetti ecc). I centri di struttura possono subire diversi trattamenti, in 
relazione alle esigenze conoscitive del management: in alcuni casi vengono chiusi 
direttamente sull’oggetto di costo finale tramite una base di riparto stabilita (le basi 
devono essere il più aderenti possibile al criterio funzionale causale), in altri vengono 
attribuite agli altri centri, in altri ancora i centri restano aperti e non si procede 
all’attribuzione.44 In questo modo è possibile ottenere più configurazioni di costo. Infine 
si chiudono i centri principali sull’oggetto finale.  
 
2.3.5. L’Activity-based costing 
L’activity Based Costing45 nasce storicamente come superamento del modello full 
costing, per rispondere ai cambiamenti verificatisi nei metodi di produzione delle 
aziende manifatturiere. Innanzitutto si è assistito ad un mutamento delle funzioni svolte 
dal fattore lavoro: si è verificato un progressivo spostamento da attività svolte in modo 
proporzionale ai volumi di output ad attività di tipo indiretto, slegate dai volumi di 
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produzione, come la manutenzione o il monitoraggio. Grazie al progresso tecnologico le 
macchine sostituiscono l’uomo ed aumenta l’incidenza dei costi relativi alle prime 
rispetto a quelli relativi al fattore umano. La domanda sempre più matura e sofisticata, 
per essere soddisfatta, richiede prodotti differenziati, realizzabili tramite attività non 
strettamente produttive. Si complica il processo produttivo, aumentano i costi di 
gestione e le attività. Sono richiesti continui riattrezzaggi dei macchinari per creare 
prodotti diversi. La manodopera diventa più qualificata. La personalizzazione è basata 
su elementi immateriali che aggiungono nuove variabili critiche per il successo (i tempi 
di consegna, l’assistenza post vendita, il prestigio del marchio, la flessibilità). In questo 
contesto il metodo dei centri di costo risulta inadeguato per l’uso di basi di imputazione 
essenzialmente volumetriche, cioè correlate ai volumi di output. I costi indiretti che per 
le ragioni sopra descritte aumentano rispetto alla quota di costi diretti, si generano in 
modo non connesso ai volumi di produzione. L’utilizzo di basi volumetriche causa il 
fenomeno del sovvenzionamento incrociato, distorce l’informazione ottenuta sul costo 
di prodotto e conduce a scelte errate da parte del management. Il modello dei centri di 
costo non riesce quindi ad imputare ai prodotti in modo corretto i costi di complessità e 
differenziazione, quelli indiretti appunto. Le caratteristiche dei processi produttivi, 
ragione dell’inadeguatezza dei modello per centri di costo, sono: la diversità nei volumi 
dei diversi prodotti, i lotti che possono essere di diverse dimensioni, un grado di 
complessità diverso nei processi produttivi che comportano manodopera più o meno 
qualificata, diversi materiali che comportano tempi diversi per la lavorazione da parte 
delle macchine. In presenza di questi elementi lo svolgimento di attività che generano 
costi indiretti non è proporzionale al consumo delle risorse che variano in relazione al 
volume di produzione. 
Con l’ABC, nuclei di accumulo dei costi non sono identificati nelle funzioni aziendali o 
in altri aggregati fisici che svolgono il ruolo di centri di costo, ma nelle attività. Il 
tecnico dei costi osserva la gestione secondo un approccio per processi, frammentando 
la gestione in attività ed operazioni. Il processo di erogazione del servizio è composto 
da attività che consumano risorse per avere le quali sostengono costi. L’attenzione è 
perciò posta sulle attività, da considerare nuovi oggetti di costo. Il processo di calcolo 
del costo di prodotto (dove per prodotto si intende l’output finale, quindi il servizio) 
inizia quindi dall’individuazione delle attività, segue l’attribuzione dei costi delle risorse 
alle attività mediante elementi determinanti i costi delle risorse, infine si identificano gli 
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oggetti di costo e si imputano ad essi i costi, mediante fattori determinanti la frequenza 
e l’intensità di attività per l’oggetto di costo. Questo sistema facilita il chiarimento di 
quali siano le relazioni causali tra i costi delle risorse per effettuare le attività e il 
volume di attività richiesta dell’oggetto di costo finale. Fondamentale nel realizzare il 
processo di calcolo è classificare le attività in relazione ai livelli di riferibilità 
dell’output. Si distingue: livello di unità/prodotto, livello di lotto, livello di linea di 
prodotto, livello di cliente, livello di struttura, individuando ulteriori livelli intermedi in 
relazione alle necessità (Miolo Vitali, 2009). La domanda da porsi per collocare 
l’attività nel giusto livello è: in corrispondenza di quale livello occorre ripetere 
l’attività? Ogni quanto si ripete l’attività? Per ogni lotto? Per ogni singola unità di 
prodotto? Riflettendo si comprenderà che la classificazione non è univoca ma dipende 
dalle caratteristiche di gestione e del processo produttivo dell’azienda. Dopo aver 
attribuito le attività ai livelli e caricati i costi sulle attività, si può quindi individuare i 
costi per livello. Anche la scelta dei driver non è univoca ma dipende dal giudizio dei 
manager sul grado di aderenza al criterio causale. Lo stabilire i driver è critico perché 
driver diversi conducono a informazioni di costo diverse e a decisioni potenzialmente 
diverse. Al termine del calcolo si otterrà un costo di prodotto dato, non come per i centri 
di costo, dalla somma di costi diretti e indiretti ad esso imputati, ma di costi 
corrispondenti al valore delle risorse consumate nelle attività svolte per realizzare il 
prodotto, imputati secondo criteri di specialità. La gerarchia delle attività, ovvero la 
distinzione dei costi secondo le attività svolte in corrispondenza di livelli di aggregati- 
oggetti di costo diversi, è utile per comprendere quale sia il costo pieno di prodotto in 
termini induttivi (dal livello più particolare a quello più aggregato). Se si aggregano i 
costi delle risorse consumate a livello di unità del prodotto alfa ; sommati all’ 
aggregazione dei costi delle attività che hanno consumato risorse a livello di lotto; 
sommati a loro volta ai costi delle attività svolte a livello di linea di prodotto e così via 
fino all’intera azienda, si ha la possibilità di raggiungere una configurazione di costo 
che ingloba tutti i costi di tutte le attività aziendali. Al contrario non è possibile, con il 
processo inverso, per via deduttiva, raggiungere un costo di prodotto unitario calcolato 
correttamente. Dividendo tutti i costi a livello di cliente per le linee di prodotto che esso 
consuma, a loro volta divise per i lotti che compongono ogni linea, a sua volta divisa 
per le unità che ogni lotto contiene, è certo che non si pervenga ad un costo pieno 
unitario espressivo delle relazioni di causa effetto riguardanti il consumo di risorse 
instaurate ad ogni livello. I costi inclusi nel valore che si otterrebbe solo in parte 
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dipendono dai volumi di produzione (soltanto quelli a livello di prodotto!), gli altri 
dipendono dalle caratteristiche degli oggetti di costo degli altri livelli della gerarchia. 
L'informazione ottenuta, potendo variare in relazione ai volumi realizzati, sarebbe 
fuorviante per conoscere i costi del consumo di risorse. 
Se da un lato l’ABC rappresenta un affinamento nel calcolo, dall’altro non si deve mai 
dimenticare la sua natura non oggettiva: è anch’esso sottoposto a decisioni soggettive, 
per la scelta dei driver e per il loro numero. Inoltre richiede costi spesso ritenuti 
eccessivi per l’implementazione rispetto ai benefici ottenuti. Determina dispendio di 
risorse, persone, tempo per la raccolta dei dati, per la loro elaborazione, per il loro 
aggiornamento, per la redazione di report. Spesso nella pratica, per limitarne l’onerosità, 
se ne fa un uso poco ortodosso limitando il numero di attività; utilizzando percentuali 
standard per l’attribuzione dei costi delle risorse alle attività; non aggiornando i 
determinanti delle risorse e delle attività; addirittura facendo il calcolo del costo di 
prodotto tramite ABC una tantum. Il superamento dei limiti dell’ABC è rappresentato 
dal Time Driven Activity Based Costing46. In questo metodo il processo di calcolo dei 
costi di prodotto comporta le seguenti operazioni: l’individuazione dei raggruppamenti 
di risorse per svolgere le attività, la determinazione dei costi dei raggruppamenti, la 
definizione dei livelli di capacità pratica di ogni raggruppamento, l’individuazione del 
costo per unità di output di capacità. Si specificano poi i tempi standard per unità di 
output delle attività svolte nei raggruppamenti, si determinano i costi delle attività e si 
attribuiscono agli oggetti di costo. Le attività svolte nei raggruppamenti di risorse si 
riferiscono ad un intero processo o ad un centro di costo. La capacità pratica è 
solitamente misurata facendo riferimento al tempo. Vengono poi rilevati i tempi 
standard di svolgimento dell’attività. Una volta rilevati i dati si giunge alla definizione 
di una time equation che somma i costi delle attività moltiplicando il costo per unità di 
tempo, per il tempo richiesto per lo svolgimento dell’attività, per la frequenza di 
svolgimento.  Con il TDABC la raccolta dei dati risulta più agevole e meno soggetta a 
distorsioni generate dalle interviste al personale: i tempi di svolgimento dell’attività e 
delle varianti relativa ad essa possono essere rilevati direttamente sul campo; la 
frequenza con cui si verificano le operazioni è facilmente ottenibile tramite i sistemi 
ERP. 
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2.4. Confronto tra ABC e centri di costo 
Cohen, Venieris e Kaimenaki47 conducono uno studio in Grecia sulla diffusione 
dell’ABC prendendo a campione ottantotto aziende leader. Tra queste riscontrano 
quattro categorie: quelle che hanno adottato il metodo, quelle che lo giudicano 
positivamente, quelle che lo rifiutano e quelle che ne ignorano l’esistenza. 
Ripercorriamo i motivi che hanno spinto ogni categoria a formulare un certo giudizio. 
Le organizzazioni che hanno adottato l’ABC percepiscono significativi benefici in 
termini di accuratezza dell’informazione. Riscontrano poi un miglioramento del 
controllo dei costi, nella loro riduzione, una più efficace attribuzione dei costi indiretti, 
una più profonda consapevolezza delle cause dei costi, l’identificazione dei costi delle 
attività e un maggiore raggiungimento di efficienza. L’implementazione del sistema è 
stata motivata dal desiderio di formulare una corretta analisi di profittabilità del cliente, 
di ottenere un’informazione di costo attendibile per stabilire le politiche di prezzo e per 
creare i budget. Il management desiderava migliorare la gestione dei processi ma 
durante il percorso, le aziende hanno incontrato l’incertezza del personale su quanto 
potesse essere utile, difficoltà nell’individuare le attività significative e i determinanti 
dei costi, diffuse problematiche nel gestire con le tecnologie disponibili la mole di dati. 
Coloro che al contrario osteggiano l’uso dell’ABC sono indotti a tale atteggiamento dai 
costi elevati che genererebbe la sua integrazione e dalla mancanza di tempo: 
motivazioni che a dir il vero sono piuttosto deboli di fronte a necessità improrogabili 
senonché solitamente sono proprio gli alti livelli organizzativi a non essere interessati e 
quindi a non prendere neanche in considerazione il progetto. Esistono poi aziende per 
così dire di opinione ibrida che lo considerano una possibile prospettiva futura, un 
progetto nebuloso da realizzare nel medio periodo. Sono aziende dove il top 
management è intimorito dall’abbandono di conosciuti sistemi di costing per novità per 
le quali sono convinti in azienda non ci siano le sufficienti competenze. Interessante è 
come lo studio dimostra che le aziende che hanno implementato l’ABC non hanno 
riscontrato particolari benefici riguardanti l’accuratezza dell’informazione di costo 
(motivo primigenio per cui è nato il sistema) ma piuttosto sostengono ne abbiano 
beneficiato relativamente a problemi di Cost Management (come l’individuazione di 
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quali siano i fattori determinanti i costi  e la riduzione degli stessi), alla misurazione 
delle performance e al processo di formulazione delle decisioni. Le criticità affrontate 
erano imputabili alla ritrosia da parte del personale, alla mancanza di supporto da parte 
dell’alta dirigenza e allo slittamento nei tempi previsti per il calcolo. Coloro che non 
hanno adottato il sistema, senza particolari motivi di rifiuto a priori, si ritengono 
sinceramente soddisfatti del sistema di costing che adottano, non ne considerano 
l’aggiornamento una priorità. E’ da notare come esistano ancora senior manager 
specializzati in contabilità che non abbiano idea di cosa sia l’ABC (Cohen, Venieris e 
Kaimenaki 2005). Le aziende ne decidono in ogni caso l’adozione non perché lo 
considerino migliore a priori ma allorché rilevino che il sistema che correntemente 
usano è insufficiente a soddisfare le necessità. Le aziende che adottano l’ABC e quelle 
che non l’adottano non differiscono significativamente per dimensione, struttura dei 
costi, grado di pressione competitiva o altro. La decisione di sostenere tale sforzo di 
miglioramento non è legata a queste variabili e neanche a desiderare di avere la tecnica 
di analisi di costi più sofisticata, ma nell’adottare la tecnica più congeniale ai reali 
bisogni dell’azienda. 
Secondo Cugini e Carù (2000)48 il metodo dei centri di costo risulta inadeguato per i 
processi decisionali delle aziende odierne proprio per il tipo di informazione di costo 
fornita. Esso permette di verificare i dati contabili solo a consuntivo, ne evidenzia le 
variazioni rispetto a quanto preventivato ma non è in grado di comunicare alcunché 
riguardo i determinanti dei costi, le cause dei costi e tantomeno come influiscono sul 
valore per il cliente, in una logica di customer orientation e customer-centred 
organisation. I centri di costo sono formati a partire dalla frammentazione fittizia in 
funzioni organizzative, dunque mal si adattano alla trasversalità dei processi e delle 
operazioni aziendali in cui si ravvisano le fonti del valore. Utilizzando questo tipo di 
metodo si pone l’attenzione sulla produttività e sulla ricerca dell’efficienza, in 
particolare del lavoro diretto, tramite il controllo dei costi diretti variabili. Così facendo 
si trascura la tensione al soddisfacimento del cliente e al tempo stesso si rifiuta di dare 
importanza ad un approccio per processi, causandone la cristallizzazione. Tramite la 
ripartizione per centri di costo, i costi relativi alle aree aziendali non relative alla 
produzione vengono ripartiti in modo indistinto ai prodotti o agli altri oggetti di costo. 
L’approccio dei sistemi tradizionali trae ispirazione dal controllo budgetario: si valutano 
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gli scostamenti rispetto ad obiettivi di costo posti a budget per i centri di costo, si cerca 
di ottimizzare l’efficiente impiego delle risorse. Questo significa giudicare qualsiasi 
incremento di costi, rispetto a quanto preventivato, in termini in ogni caso negativi, 
indipendentemente dai motivi che lo hanno generato. I sistemi tradizionali riescono a 
evidenziare i problemi solo a posteriori, operando sui sintomi ma non sulle relazioni e 
sulle cause. A ciò si aggiunge il noto problema del sovvenzionamento incrociato, 
relativo all’uso di basi di riparto volumetriche per l’attribuzione dei costi indiretti ai 
prodotti, sottovalutando i costi indiretti dei prodotti a basso volume e sopravvalutando 
quelli con alti volumi. Si ottiene così un informazione distorta che causa scelte errate di 
mix di produzione e vendita. Il fenomeno del sovvenzionamento incrociato non è 
rilevante in presenza di un ammontare ridotto di costi indiretti non riferiti ai volumi 
prodotti.  
Cugini e Carù (2000) sostengono che l’ Activity based costing possa essere considerato 
l’evoluzione dei modelli tradizionali. Supera la distinzione tra costi variabili e costi fissi 
(propria del direct costing) e l’uso di basi di riparto volumetriche, risolvendo il 
problema del sovvenzionamento incrociato. La focalizzazione sulle scelte di breve 
periodo ha portato a considerare come fissi una quantità crescente di costi di 
produzione, mentre l’attenzione alla personalizzazione dei prodotti ha fatto sì che 
aumentasse la quota di costi indiretti legati alla complessità. Inoltre riportano Cugini e 
Carù (2000, p 94) che, secondo Cooper e Kaplan49, i costi dei prodotti sono alcuni 
legati al volume delle attività prodotte, altri a livello di diversità e di complessità della 
linea. I costi non sono più considerati variabili rispetto ai prodotti ma rispetto alle 
attività svolte per realizzarli, si evidenziano i fattori determinanti le attività e i fattori 
determinanti i costi. L’Activity Based Costing permette una più accurata determinazione 
del costo di prodotto. Più accurata sì, ma non più veritiera in termini assoluti: la scelta 
della basi di riparto per ogni tipo di attività se da un lato rispetta maggiormente i criteri 
funzionali causali, dall’altro è comunque fondata su una valutazione soggettiva. Nessun 
metodo permette di ottenere una configurazione di costo aprioristicamente corretta. Ma 
in effetti sappiamo che non potrebbe neanche questo essere un risultato soddisfacente 
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perché principio cardine della contabilità è quello di ottenere costi diversi per scopi 
diversi.  
 
2.4.1. Il superamento dei modelli di accounting come soluzioni alternative: la 
possibilità di “ibridare” ABC e Centri Di Costo 
Nella brevissima esperienza di cui ci possiamo avvalere abbiamo avuto modo di 
comprendere nella quasi totalità dei casi, forse per scopi didattici, i modelli di Cost 
Accounting vengono proposti come alternative contrapposte, da scegliere in esclusiva. 
Questo pare poi che in particolare riguardi il “confronto-scontro” tra ABC e centri di 
costo. I centri di costo mantengono rilevanza sul piano organizzativo come induttori di 
comportamenti: facilitano l’identificazione delle aree di responsabilità, agevolano la 
loro attribuzione alle persone coinvolte e la valutazione dei risultati. Tendono ad 
indentificarsi con le aree aziendali coinvolte nel processo di erogazione e chiaramente 
distinte in unità organizzative. Questo approccio permette di definire i livelli intermedi 
di aggregazione degli elementi di costo dando evidenza delle configurazioni di costo 
che progressivamente inglobano sempre più voci di costo afferenti alle diverse aree, 
dall’atro guidandole risorse umane verso il raggiungimento degli obiettivi comuni.50 L’ 
ABC rappresenta invece la risposta alla maturazione della domanda, che diventata 
particolarmente sofisticata, può essere soddisfatta tramite la personalizzazione e la leva 
su attribuiti intangibili di prodotto/servizio. Quest’ultimi realizzabili tramite il 
sostenimento di costi di complessità, non di tipo diretto. Questo secondo sistema 
considerato rappresenta un valido modo per misurare relazioni anche di tipo non lineare 
attraverso cui si consumano le risorse (Miolo Vitali, 2009). Porta al superamento dei 
cristallizzati confini aziendali imposti dai centri di costo, essendo più congeniale ad un 
approccio per processi di tipo trasversale (Cugini, 2007). Induce ad una scelta dei 
driver, determinanti i costi e il consumo di risorse, più soddisfacente e più rispondente 
al criterio causale. Esalta l’utilità di usare misure di performance non solo di tipo 
monetario ma anche a di tempo, qualità, flessibilità ecc. (Miolo Vitali, 2009). Entrambi i 
sistemi presentano limiti e benefici ma è proprio vero che l’uno escluda l’altro? Si è 
detto più volte che ogni fenomeno aziendale è un organismo a sé stante, che si lascia 
cucire addosso dal tecnico dei costi il sistema più duttile sulle proprie esigenze, più 
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plasmabile sulla propria organizzazione, più efficiente per la propria gestione. Ma se 
nessun modello risulta calzare perfettamente sulle aziende, per quale ragione non si 
potrebbe cercare di ibridare i due modelli cogliendo il contributo che entrambi possono 
offrire? Commistioni sono già stata realizzate nelle aziende relativamente alla struttura 
organizzativa, confondendo strutture funzionali con quelle di tipo divisionale e 
sfruttando i benefici di entrambe (Marelli, 2004, pp146 ss). Perché non fare lo stesso 
per la contabilità? Attuando così dei modelli impuri non per mancanza di padronanza 
delle competenze tecniche ma anzi per volontaria scelta di superare i limiti imposti dalla 
teoria. L’ABC produce informazioni efficaci solo se supportato da una cultura 
organizzativa così come una struttura aziendale orientate ai processi. In molti casi, 
nonostante si dica che L’ABC possa risolvere le problematiche scaturite da ambienti 
competitivi e turbolenti, la contabilità dei centri di costo ha anch’essa, adattata ai nuovi 
contesti, consentito il miglioramento delle rilevazioni, attraverso un‘attenta scelta delle 
basi di riparto che esplicitino meglio le relazioni funzionali e sostituendo le basi relative 
alla capacità di assorbimento dei servizi con altre atte a misurare le unità dimensionali 
dei servizi forniti (Marelli, 2004,p.152). Non per tutti i tipi di aziende poi l’analisi per 
attività rappresenta il metodo più conveniente per raccogliere le informazioni (Marelli, 
2004, p.152). Un sistema ibrido quindi può essere considerato una soluzione più 
“customizzata” rispetto ai bisogni delle aziende, più adattabile rispetto alla fase del 
ciclo di vita e -non dimentichiamo! - anche una soluzione meno brusca e più mediata 
nel  passaggio da un sistema tradizionale ad uno più recente. I sistemi ibridi potrebbero 
essere l’ulteriore ipotesi da considerare nelle realtà particolarmente complesse (le realtà 
multi-ASA) (Farneti, Silvi ,1997 pp. 286 ss.), dove già la struttura organizzativa ibrida 
attuata si predispone ad accogliere modelli contabili di questo tipo. Le aziende multi 
ASA solitamente sono entità di grandi dimensioni con divisioni dislocate in più regioni a 
livello internazionale. Le funzioni che occorre siano a contatto con l’ambiente 
economico e più ricettive delle preferenze dei consumatori in loco sono decentrate e 
presenti in ogni divisione, le restanti permangono a livello centrale. Le strutture 
organizzative ibride nascono dalla crescente pressione dell’ambiente turbolento, dalle 
mutazioni delle regole competitive che spingono al cambiamento, dalla tendenza 
all’evanescenza dei confini aziendali, che inducono le aziende ad adottare forme 
organizzative meno “ortodosse” e più conciliabili con le strategie deliberate e con le 
caratteristiche della struttura (Cfr. Miolo Vitali, 2009). Il passaggio graduale a nuove 
configurazioni organizzative e la flessibilità dell’esecuzione rappresentano i motivi 
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principali che spingono il management a optare per queste soluzioni più originali. Le 
strutture organizzative risultanti sono il frutto della funzione tra strutture divisionali e 
strutture funzionali. In ogni divisione si collocano le funzioni più sensibili all’ambiente 
competitivo di riferimento (marketing, vendite, produzione, logistica, acquisti, controllo 
gestionale e amministrazione...) mentre a livello centrale si trovano le restanti funzioni 
per sfruttare i benefici della specializzazione e le economie di costo (Cfr. Miolo Vitali, 
2009). 
 
2.5. Cost Accounting nelle Aziende di servizi  
A dispetto della scarsa diffusione di cultura in ambito di controllo di costi, l’uso di 
tecniche di Cost Accounting è ritenibile uno dei fattori critici di successo nelle aziende 
di servizi, così come in quelle manifatturiere. Lo si può dedurre dal fatto che la 
contabilità analitica mette a disposizione una serie di informazioni, giustificate da dati e 
rilevazioni, utili al processo decisionale, a conoscenza le origini dei costi dell’azienda e 
delle altre aziende della catena del valore. Questo strumento offre conoscenze ben più 
salde e fondate di quelle che possiedono le aziende prive di sistemi di contabilità 
analitica e che fondano le loro scelte esclusivamente sull’intuito imprenditoriale, sulle 
capacità e sulle esperienze dei manager. Più volte si sono sottolineati i benefici 
dell’acquisizione di consapevolezza nell’analisi e gestione di costi e il ruolo essenziale 
che la contabilità dei costi svolge nel comprendere il legame tra costi per generare il 
prodotto/servizio, valore incorporato nel prodotto attraverso il processo produttivo, 
valore percepito dal cliente. 
Si è affermato che la scelta dell’oggetto di costo influisce sulla scelta del sistema di 
controllo dei costi. L’argomento è largamente dibattuto circa l’opportunità di optare per 
un tradizionale modello per centri di costo, quanto piuttosto implementare il più recente 
ABC. I centri di costo sono unità della struttura organizzativa caratterizzati da un 
responsabile, una certa quantità di risorse assegnate, con tecnologia comune e output 
omogeneo, nei quali sono accumulati i costi. Si stabiliscono basi di riparto per attribuire 
i costi ai centri, di frequente si tratta di basi volumetriche. La questione più 
problematica nell’utilizzo di questa metodologia risulta essere la chiusura dei centri 
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tramite basi volumetriche, che in certi casi crea informazioni di costo distorte.51 La 
mancanza principale di questo approccio è il fatto che, secondo Cugini (2013) 52, sono 
generalmente modellati sulla struttura gerarchica dell’azienda e perciò incapaci di 
rappresentare lo scambio di servizi tra funzioni, ed il valore creato dai servizi eterogenei 
e multi sfaccettati che sono offerti, che il clienti a loro volta possono consumare in 
diverse combinazioni.  A nostro avviso l’approccio migliore non è identificabile a 
priori, occorre sempre valutare le caratteristiche dell’azienda che svolgono il ruolo di 
stella Polare per orientare in una direzione o l’altra. Cugini (2013) in ogni caso sostiene 
che spesso il sistema per centri di costo si dimostra inadeguato per il calcolo dei costi 
dei componenti. Il costo, e in un secondo tempo il prezzo, dovrebbe essere riferito in 
modo distinto ai singoli componenti elementari, nonostante esso non sia sempre 
attribuibile in modo univoco a causa di sinergie. Decisamente più appropriato –sostiene- 
è l’ABC, visto il peso dei costi fissi e indiretti che caratterizza le service firms, la più 
naturale identificazione di attività e processi (piuttosto che le rigide funzioni 
organizzative), la varietà dei clienti e dell’output. Esso permette di calcolare il costo dei 
componenti di servizio dato che è basato sull’analisi dettagliata del consumo di costi 
indiretti da parte delle attività, a loro volta consumate dai componenti. Sfruttando l’ABC 
il management ha la possibilità di concentrarsi sul valore creato lungo la catena del 
valore attraverso i processi che percorrono trasversalmente la struttura aziendale; con 
l’ABC e l’approccio per processi si ha la possibilità di indentificare le attività  e le 
competenze fonti di vantaggio competitivo. Si ha la possibilità di comprendere il tipo e 
il numero di attività svolte, la natura portatrice di valore aggiunto o meno delle attività, 
la possibilità di conoscere le cause dei costi e i determinanti dei costi, i driver che 
determinano incrementi di efficienza, tramite gli indicatori di performance opportuni 
misurare il gradi di raggiungimento degli obiettivi in termini di soddisfazione del 
cliente. “Per identificare il sistema più adeguato per calcolare il costo dei singoli 
componenti53 (identità identificabili che occupano uno spazio bene definito nella 
produzione e nel consumo, attività poste in essere simultaneamente dal cliente e dal 
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 Si pensi al tema del sovvenzionamento incrociato. Per approfondimenti si rimanda a Cinquini, 
(2008), “Strumenti per l’analisi dei costi”. 
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 Cfr. Cugini (2013): pp. 154 ss. 
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 L’Autrice col termine componente si riferisce al “servizio individuale che forma l’offerta”, 
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il servizio stesso, per soddisfare il bisogno del cliente. 
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fornitore di servizi”) 54 è necessario concentrarsi sulle relazioni di causa effetto fra 
processo produttivo e le caratteristiche del servizio offerto: in quest’ottica l’analisi 
inizia col definire i tratti quantitativi e qualitativi dei componenti che sono influenzati 
dalle peculiarità di ogni fase del processo produttivo. Questo significa che il sistema 
deve essere in grado di misurare per ogni fase il relativo costo così come la quantità di 
output di fase consumata dall’oggetto di costo finale.” (Cugini, 2013) 
Selleri (1999)55 suggerisce invece per le aziende di servizi il modello per centri di costo. 
Propone tre casi di aziende di servizi: le aziende di credito, ospedaliere, e di 
assicurazione. In tutte e tre i fenomeni utilizza i centri di costo con imputazione su base 
multipla. Nel caso delle aziende di credito seleziona come oggetto di costo gli impieghi 
dell’azienda. Individua i centri produttivi in relazione ai servizi offerti (ad esempio: 
servizio immobiliare, servizio comunicazioni interne, servizio amministrativo, servizio 
contabilità, servizio fidi..) e i centri di servizi (ovvero ausiliari) secondo quelle attività i 
cui risultati sono usati dai centri principali (servizio immobiliare, servizio contabilità, 
servizio elaborazione dati, servizio fidi).56 Dopo averli determinati, carica i costi 
elementari indiretti sui centri e stabilisce basi di riparto per ogni centro. Crea un 
prospetto nel quale rappresenta per righe i centri di costo principali e per colonne i 
centri di servizi, con indicazione della distribuzione dei costi accumulati sui centri di 
servizi per centri produttivi. Realizza dunque il ribaltamento dei centri di servizi sui 
centri produttivi. Si dà informazione inoltre sul costo unitario per centro ausiliario, in 
riferimento al volume della base di riparto scelta. Ultima fase del processo è 
l’imputazione dei costi dei centri produttivi sugli oggetti finali. Anche in questo caso si 
definisce una base per individuare il grado di assorbimento dei costi dei centri produttivi 
da parte degli oggetti di riferimento. L’imputazione su base multipla permette di 
rilevare: l’ammontare di risorse usate per l’attività di ogni centro di costo, quanto sono 
sfruttati i servizi dei centri ausiliari dai centri produttivi, il contributo dei centri 
produttivi all’ottenimento dei risultati legati agli oggetti finali. 
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 Si approfondisce il concetto di “componente” nel paragrafo successivo. 
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 Selleri (1999): pp. 406 ss. 
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 Dei centri di costo di struttura pare non trattare. Si pensa siano considerato alla stregua dei 
centri ausiliari. 
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Per le aziende di assicurazione stabilisce si possano selezionare come oggetto di 
osservazione i prodotti assicurativi, le combinazioni prodotto-cliente, le unità 
organizzative proposte, i canali distributivi. Afferma che i sistemi di determinazione dei 
costi che può adottare l’azienda includano direct costing e ABC ma nuovamente 
l’applicazione scelta da Selleri (1999) è tramite i centri di costo. Distingue in centri 
produttivi, di servizi e comuni. Identifica le principali categorie di costi elementari 
(costi tecnici, di acquisizione, del personale, generali). Emergono costi diretti e costi 
indiretti di attribuzione diretta sui centri principali, gli altri costi indiretti sono 
localizzati sui centri ausiliari e comuni. Nel caso proposto, i centri produttivi 
corrispondono pienamente con i prodotti assicurativi commercializzati oggetti di costo 
finale. Si distribuiscono i costi elementari tra i centri di costo. Vengono chiusi tramite 
basi di riparto i centri di servizi sui produttivi. I centri comuni vengono anch’essi 
attribuiti sugli oggetti finali che in questo caso corrispondono ai centri produttivi.  
Per le aziende ospedaliere vengono identificati come oggetti per i quali calcolare i costi: 
le prestazioni sanitarie fornite, i centri di costo, i programmi e i progetti. Si rilevano 
innanzitutto i costi elementari secondo: un criterio funzionale (costi sanitari e non); un 
criterio di natura; un criterio di relazione alle prestazioni; un criterio di relazione ai 
centri di costo; un criterio di relazione al volume di attività. I centri di costo sono 
classificati secondo un criterio gerarchico e funzionale. Le sintesi di costo più rilevanti 
sono: il costo diretto di centro, il costo pieno di centro, il costo diretto di tipo di  
prestazione, il costo pieno di tipo di prestazione, il costo unitario diretto di prestazione, 
il costo unitario pieno di prestazione. Oltre ai tre tipi consueti di centri di costo è stata 
introdotta anche la categoria “centro di prestazioni intermedie”, un ibrido tra il centro 
principale e quello di servizi (questo perché in parte questi centri svolgono attività di 
prestazioni finali come i centri principali).57 
Crosta nonostante nella sezione teorica tratti anche dell’Activity Based Costing, tuttavia 
nel momento in cui affronta la sezione più pragmatica del suo libro “Il controllo di 
gestione nelle piccole aziende di servizi su commessa”, nella quale fornisce linee guida 
per la concreta applicazione degli strumenti per creare la struttura della contabilità 
analitica, offre approfondite indicazioni solo sui centri di costo. Forse questa scelta 
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potrebbe dipendere dal fatto che basandosi sull’ esperienza personale, ha riscontrato 
l’impiego più diffuso all’interno delle aziende dei centri di costo e che tutto sommato 
questo pratica potesse essere considerata non negativamente. Anzi potesse essa stessa 
orientare verso il sistema da proporre alle organizzazioni prive di una contabilità 
analitica, opportunamente integrata dalle sue competenze in materia.  
 
 
2.5.1. L’oggetto di costo 
Nel processo di formulazione della contabilità analitica, fase conseguente alla 
determinazione dello scopo, è il chiarimento di quale sia l’oggetto di costo. L’oggetto di 
costo rappresenta l’ambito (il servizio, un cliente, una funzione, un’area geografica in 
cui si distribuisce il servizio, una sede secondaria...) del sistema aziendale per il quale 
sorge l’esigenza di procedere a una specifica misurazione dei costi, ossia ad una 
valorizzazione dei fattori produttivi impiegati per il loro ottenimento o funzionamento. 
Nel calcolo del costo di prodotto (servizio, nel nostro caso), l’oggetto di costo consiste 
nell’aggregato finale su cui vengono caricati i costi, che esprimono l’ammontare di 
risorse assorbite. L’ oggetto di costo dovrebbe essere l’aggregato elementare, l’unità 
minima di analisi, tale da offrire la possibilità di consolidare le informazioni 
successivamente a livelli sempre maggiori fino a raggiungere il livello d’intera azienda. 
Crosta (2012) sostiene che nei fatti si riscontra che per il calcolo del costo dell’oggetto 
finale i costi vengono allocati su un oggetto (un reparto, una funzione, che svolge il 
ruolo di centro di costo) e che, in passaggi successivi, vengono attribuiti sui servizi o 
commesse secondo basi di riparto.58 Il concetto da tenere a mente è che per 
l’ottenimento delle informazioni è sempre più semplice seguire un percorso per 
induzione che per deduzione, ovvero è più agevole considerare oggetti particolari per 
poter raggiungere informazioni più generali (si pensi dal cliente all’area geografica), 
piuttosto che a partire da informazioni aggregate scomporre in un secondo momento i 
dati in ambiti più dettagliati (dall’intera azienda al livello di singolo servizio). 
 Calcolare il costo di servizio si è detto essere particolarmente difficile in quanto non è 
facile determinare l’oggetto di costo finale di cui si misura il costo. In aggiunta a ciò va 
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considerato che la scelta dell’oggetto di costo influenza la scelta del sistema di 
misurazione dei costi. Sviluppiamo il ragionamento. Il sistema di contabilità dei costi 
permette al management di studiare le relazioni tra i processi produttivi del servizio-
prodotto e il sostenimento dei costi. Il loro controllo si presenta particolarmente 
complesso per la mancanza di un prodotto fisico a cui riferirsi: per questa ragione serve 
identificare un’unità elementare che assolva in qualche modo i requisiti di un oggetto di 
costo fisico. Tale riferimento costituisce il ponte fra il valore veicolato al cliente 
espresso attraverso il prezzo-ricavo e l’oggetto di costo finale, sul quale vengono 
caricati i costi, che, confrontati col prezzo di vendita, determinano la profittabilità. La 
natura intangibile e composita del servizio, il fatto che sia fruibile in vario modo a 
seconda di chi lo eroga e a seconda del tipo di cliente fa sì che esso non possa essere 
considerato da un insieme di caratteristiche predefinite. Cugini A. (2013)59 suggerisce di 
considerare come unità di analisi le componenti individuali che formano un servizio, 
classificandole in tre tipologie: le componenti core, ovvero quelle chiave, fonte di 
valore per il cliente; le componenti ausiliarie che rendono possibile l’uso del servizio; e 
le componenti di supporto che non servono ad agevolare l’uso ma piuttosto che 
incrementano il valore percepito e rendono il prodotto distintivo. Questi tre tipi di 
componenti sono a loro volta scomponibili in funzioni più elementari che si definiscono 
“attributi” (le caratteristiche di un componente). L’analisi di costo si può supporre di 
effettuare sia sugli attributi che sulle componenti. E’ importante sottolineare che 
nell’esame delle aziende di servizi che operano B2B l’analisi delle componenti è di 
maggior rilievo perché incide sulle relazioni di lungo termine che si cerca di instaurare 
col cliente, dato che una rapporto di lungo termine sfrutta la capacità di 
personalizzazione del servizio nei confronti del fruitore, l’abilità nel saper rispondere 
alle esigenze del cliente (si pensi ai servizi di “Family office“).  
Pare la circostanza adatta per chiarire quali oggetti di costo si ravvisino nelle aziende di 
consulenza, quali relazioni leghino gli uni agli altri. L’aggregato più elementare 
individuabile è la commessa: un servizio complesso concretizzato in una serie di 
prestazioni. La commessa è per definizione un servizio non ricorrente, customizzato 
sulle richieste del cliente, da svolgere in tempi prestabiliti, sul rispetto di vincoli 
preventivamente imposti ed eventualmente aggiornabili in corso d’opera. Una 
commessa può essere riferibile ad un solo cliente. L’oggetto “cliente” potrebbe essere 
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un ulteriore aggregato da considerare, ottenuto sommando i risultati delle commesse da 
lui richieste (qualora fossero più d’una). Il cliente è colui che richiede la prestazione del 
servizio di consulenza, sia esso azienda manifatturiera, o altra azienda di servizi, o una 
azienda di consulenza che esternalizza un servizio per cui non ha competenze adeguate. 
Infine il centro di erogazione servizi di consulenza (un centro produttivo) è un centro di 
profitto concentrato sull’offerta di un certo tipo di servizi. Ha dimensioni sufficienti per 
avere una propria autonomia, quindi una propria pianificazione, un proprio mercato, 
propri prodotti o servizi. I centri produttivi sono diversi gli uni dagli altri per 
competenze omogenee alla base dell’attività svolta, assorbono risorse e contribuiscono 
alla formazione del reddito. Un cliente può essere afferibile a più commesse e a più 
centri produttivi in quanto ad essi può richiedere prestazioni di diverso ambito. Per 
commesse che richiedono l’intervento di più centri produttivi, qualora vi sia interesse 
nel conoscere la profittabilità della stessa, si necessiterà di determinare un prezzo di 
trasferimento mediante il quale procedere alla valorizzazione delle prestazioni oggetto 
di “scambio” tra i vari centri produttivi. I risultati di un centro produttivo potranno 
essere ottenuti tramite consolidamento di più commesse, e quindi di più clienti. Tramite 
essi si perverrà alla rappresentazione del risultati globali d’azienda. 
 
2.5.2. I centri di costo come entità fisiche: il ruolo nell’ azienda di consulenza 
I centri di costo60 sono introdotti per ovviare alla mancanza di legame tra il fattore 
produttivo che ha causato il sostenimento del costo e il prodotto a cui si deve attribuire 
il costo. Nei vari centri, che solitamente rispecchiano le funzioni aziendali, spesso con 
una vera e propria rappresentazione fisica, vengono accumulati i costi, generati dalle 
diverse fasi del processo di erogazione. Ogni centro concorre in modo diretto o indiretto 
alla formazione dell’output finale consumato dal cliente, perciò ognuno rilascerà sulle 
commesse quote di costi di centro secondo criteri causali. Si ha la possibilità di 
frammentare la relazione non sempre esplicitabile tra input e output in: nesso tra input e 
centro di costo, nesso tra centro di costo e output finale. Un centro di costo si identifica 
tramite omogeneità di competenze sfruttate e di operazioni eseguite, per dotazione di 
risorse tecniche omogenee, per significatività dei costi indiretti attribuiti al centro 
                                                     
60
 Capodaglio (2011): pp. 98 ss., Crosta (2012): pp. 61 ss. 
59 
 
rispetto al totale dei costi indiretti. Nelle aziende di consulenza si possono distinguere 
tre categorie di centri di costo:61  
-i principali, i reparti operativi in cui il servizio viene svolto. Nelle società di consulenza 
sono raggruppati per omogeneità di competenze necessarie ad erogare il servizio. 
-gli ausiliari, dove si svolgono attività funzionali ai centri principali, pur non essendo 
direttamente legati al processo di creazione del servizio. Ad esempio: il centro 
“trasferte” su cui vengono caricati i costi degli spostamenti per incontrare il cliente o dei 
viaggi del cliente per raggiungere l’azienda; l’”IT”, a cui vengono attribuiti i costi delle 
risorse tecnologiche, come le licenze per l’uso di software. 
-i comuni, che svolgono servizi utili per tutti gli altri centri, per l’azienda nel suo 
complesso. Ad esempio: il centro “commerciale” e il centro “amministrazione”. 
 
2.6. Indicatori di performance nelle aziende di servizi professionali: 
 Uno studio degno di attenzione è quello Fitzgerald 62 che nel 1991 compie nei riguardi 
delle aziende di servizi professionali. Nel suo libro “Misurare la performance nelle 
aziende di servizi” l’Autore rileva come le misure di performance consuetudinariamente 
più usate, cioè quelle di tipo quantitativo ed economico- finanziario, quelle basate sulla 
produttività dei fattori, sull’efficienza, sull’efficacia e sull’economicità siano 
insufficienti per le aziende di servizi. In tali contesti dove fattori competitivi di successo 
sono la capacità di instaurare relazioni di lungo periodo, sapere gestire i dipendenti che 
reclamano autonomia, creatività, intuizione, acuta percezione delle lacune dell’azienda 
cliente, sapere ottemperare alle sue richieste, Fitzgerald individua sei ambiti di cui 
valutare i risultati: l’ambito competitivo, l’ambito finanziario, la qualità del servizio, la 
flessibilità, il grado di sfruttamento delle risorse, l’innovazione. 
2.6.1. Ambito competitivo 
Per ambito competitivo si intende l’ambiente in cui l’azienda affronta i concorrenti. 
Individua il numero di organizzazioni operanti in quel settore, ne determina il grado di 
concentrazione, la distribuzione delle vendite in termini assoluti o percentuali tra gli 
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operatori presenti. Indicatori di questo tipo danno informazioni sul successo 
dell’azienda, sul ruolo di leader o di follower rispetto gli altri competitor. 
• Quota di mercato relativa  
• Grado di crescita delle vendite 
• Indicatori relativi alla clientela: clienti potenziali su clienti acquisiti; clienti che 
chiedono ulteriori servizi su clienti di primo servizio. 
Si studiano le ragioni per le quali le commesse non sono state acquisite o per cui i 
rapporti non sono stati rinnovati, allo scopo di individuare quanti degli insuccessi 
dipendano da incapacità piuttosto che da elementi contingenti su cui non si ha controllo. 
Ci si domanda se i risultati rispetto ai competitor impattino sull’immagine dell’azienda 
ed in che termini, quanto siano sfruttate le fonti di vantaggio competitivo, quanto le 
vendite di certi servizi trascinino la domanda e creino un’immagine positiva di servizi 
più deboli. 
2.6.2. Risultati finanziari 
Possono essere utilizzati a supporto di decisioni di carattere finanziario come 
investimenti di liquidità o disinvestimento; per indicazioni sullo stato di equilibrio 
economico e finanziario, sui rapporti commerciali intrattenuti, sui servizi sui quali 
puntare, ecc. 
• redditività: profitto per servizio, per cliente, per b.u., redditività della commessa 
in stato di avanzamento. 
• grado di liquidità 
• indici di gestione del capitale circolante 
• indici di struttura finanziaria 
• … 
Per comprendere il grado di raggiungimento degli obiettivi si possono confrontare i 
risultati ipotizzati con quelli consuntivi e osservare quanto ottenuto in senso temporale, 
paragonare i risultati rispetto al passato e rispetto agli obiettivi che si intende 
raggiungere in futuro. 
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2.6.3. Qualità del servizio 
Per le aziende di servizi professionali è forse proprio su queste dimensioni che si fonda 
il vantaggio competitivo alla base del successo, proprio perché attraverso esse si 
comunica il valore del servizio al cliente. 
• Affidabilità: commesse consegnate secondo scadenza su totale commesse 
acquisite; puntualità dei dipendenti 
• Capacità di risposta 
• Estetica ed immagine 
• Pulizia/ ordine del luogo di lavoro 
• Comfort 
• Cordialità  
• Comunicazione 
• Cortesia 
• Competenza 
• Facilità di accesso alla sede aziendale 
• Disponibilità 
• Reperibilità 
• Sicurezza 
E’ evidente che per queste dimensioni sarà più semplice stendere una relazione piuttosto 
che creare indicatori percentuali o assoluti di difficile rilevazione e scarsa significatività. 
Si potrebbero piuttosto proporre questionari anonimi ai clienti al termine del rapporto e 
ai dipendenti. Per alcune tipologie di servizi la valutazione deve essere condotta al 
termine perché effettuarla durante la realizzazione della commessa potrebbe avere 
ricadute negative. Le forme di rilevazione non sono strutturate e al cliente è dedicata 
una diversa attenzione. Le caratteristiche qualitative del servizio sono diverse per ogni 
cliente e vengono negoziate all’inizio, prima dell’acquisizione del progetto; il dettaglio 
dei requisiti del progetto viene svolto dopo l’offerta preventivata. 
2.6.4. Flessibilità 
Per le aziende di servizi professionali tale dimensione è declinabile in tre prospettive: 
• Flessibilità nei volumi (non per le aziende su commessa, in quanto è raro 
ravvisare output intermedi o finali standard) 
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• Flessibilità nella velocità di distribuzione, di consegna dei progetti, di 
completamento delle micro attività (per questo determinante è l’uso delle carte 
lavoro) 
• Flessibilità nella realizzazione delle specifiche (rileva la capacità di creare 
prodotti “sartoriali” dei dipendenti e gli investimenti in tecnologie capaci di dare 
forma alla soluzioni ad hoc ideate dalle risorse umane)  
La flessibilità nei volumi può dipendere dalle percentuali di disponibilità del servizio, in 
relazione alla capacità produttiva aziendale. La capacità può dipendere tra le altre cose 
dalla composizione del personale (collaboratori esterni, personale full time e part time, 
junior e senior) e dall’estensione spaziale delle strutture che comporta un determinato 
livello di affollamento a seconda delle richieste del servizio. 
La flessibilità nei tempi di erogazione dipende dalla frequenza con cui si verificano 
urgenze e dalla prontezza di risposta a queste, dalle modifiche sulle richieste introdotte 
dal cliente a lavori iniziati. E’ importante considerare i tempi di attesa del cliente (che 
impattano anche sulla soddisfazione), sulle strutture a disposizione per far fronte alle 
emergenze, sulla frequenza del servizio. Sarebbe utile rilevare gli ordini persi a causa di 
ritardata consegna anche se- per ovvi motivi- sono difficili da conoscere. La flessibilità 
nei tempi è legata altresì alla capacità di gestire il proprio tempo in autonomia da parte 
dei lavoratori e dal sapere effettuare realistiche programmazioni in sede di budget. 
Il grado di soddisfazione delle specifiche dipende in caso di servizi standard 
dall’ampiezza della gamma di servizi offerti, per le aziende che operano su commessa il 
problema non si pone in quanto dipende piuttosto dalla capacità del professionista 
incontrare le attese del cliente. Per i servizi standard il cliente non partecipa alla 
formazione del servizio, ma piuttosto sceglie l’opzione a lui più congeniale, con le 
commesse la contrattazione dei requisiti è parte integrante del servizio stesso. Può 
essere fonte di garanzia nel successo dedicare giornate e investimenti alla formazione 
del personale, dar cura ad una ponderata selezione del personale. 
 
2.6.5. Sfruttamento risorse 
Si riporta anche il basilare indicatore ottenuto rapportando grandezze input/output; 
output/input; individuando il peso di componenti di costo sulla corrispettiva voce totale. 
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• Produttività  
• Efficienza 
Con riguardo al personale indicatori dell’uso di risorse possono essere: il rapporto tra le 
ore attribuibili al cliente ed ore non direttamente attribuibili; il rapporto tra il numero di 
dirigenti su dipendenti. 
2.6.6. Innovazione 
L’innovazione viene valutata in relazione alle altre dimensioni ovvero alle ricadute che 
genera in termini riduzione dei tempi, riduzione dei costi e delle risorse utilizzate, 
aumento del valore integrato nel servizio e della soddisfazione del cliente, aumento 
della flessibilità e di risposta al cambiamento: 
• Risultati conseguiti in innovazioni di processo e prodotto 
• Brevetti  
• Costi in ricerca e sviluppo 
 
 
Le valutazioni di risultati di natura più immateriale come la qualità, la soddisfazione del 
cliente, la flessibilità possono essere effettuate anche da aziende partner con le quali si 
collabora che informalmente potrebbero avere la possibilità di recepire informazioni più 
veritiere dai clienti. I risultanti immateriali possono essere misurati anche in relazione al 
rapporto cliente fornitore interni, ovvero all’interno dell’ambiente di lavoro e in 
riferimento a ciascuna delle fasi del processo di erogazione. 
 
2.7. Cause della ridotta diffusione di tecniche di controllo nelle aziende di servizi 
professionali 
Desiderando approfondire le ragioni del perché non siano diffuse tecniche di controllo 
dei costi potremmo proporre i seguenti spunti di riflessione, senza la pretesa di esaurire 
tutte le cause. Innanzitutto le aziende di servizi, così come le manifatturiere, non sono 
sottoposte ad un rigido controllo dei costi, non c’è obbligo formale nel produrre 
informazioni riguardo il calcolo dei costi di prodotto. Questo elemento potenzia una 
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seconda ragione probabile: il risultato scoraggiante di un’analisi costi-benefici. 
Implementare un sistema di contabilità analitica viene considerato uno sforzo 
ragguardevole, sia nel primo approccio che nei successivi aggiornamenti del sistema (si 
pensi alla discussione sulla scelta del modello, all’utilizzo delle carte lavoro per 
distribuire i costi fra i vari oggetti di costo, per l’individuazione dei driver per 
l’allocazione, i vari report di controllo da creare. Il tempo e le energie per ideare, 
realizzare, implementare, condividere un ipotetico sistema di costing non è percepito 
come un processo che porta a proporzionali benefici futuri. Si ritiene poi che nelle 
aziende di servizi professionali il fatturato non sia direttamente legato ai costi sostenuti: 
non è detto ci sia proporzionalità tra i costi sostenuti per realizzare la consulenza, il 
risultato ottenuto e il valore percepito dal cliente per la risoluzione del problema 
esprimibile nel fatturato (cioè nell’offerta di commessa). Inoltre il settore delle aziende 
di servizi è caratterizzato da margini più alti degli altri settori63, cosa che certamente 
non funge da pungolo nel percepire la necessità di possedere informazioni sui costi 
dettagliate e aggiornate. Infine molto spesso accade che per le aziende di servizi 
professionali che seguono commesse svolte su brevi intervalli temporali non si abbia la 
necessità di una contabilità analitica strutturata. Si considerano sufficienti le valutazioni 
svolte dai professionisti a livello intuitivo: sulla base dell’esperienza pregressa 
inferiscono valutazioni sulla contribuzione e sulla redditività delle commesse singole. 
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Capitolo 3 
3. IL CASO C&A 
3.1. Introduzione 
Nel primo capitolo si è offerto un quadro delle aziende di servizi con riguardo alle 
aziende di servizi professionali. Desiderando ancora più precisare, si pone l’attenzione 
sugli studi di servizi professionali di consulenza di piccole dimensioni. Il caso oggetto 
di tesi, riguarda uno studio di consulenza con sede principale a Bologna e secondaria a 
Rimini. L’attività svolta consiste nel fornire servizi di consulenza societaria e gestionale 
ad altre aziende. La clientela risulta eterogenea: si rivolgono allo Studio aziende 
manifatturiere, aziende di servizi, altre società di consulenza che ricorrono ad 
esternalizzazioni di consulenze per gli ambiti non di competenza. Lo Studio è 
organizzato in tre centri di erogazione di servizi di consulenza identificati per 
competenze omogenee. Il centro di assistenza societaria è specializzata nella 
predisposizione di consulenze tecniche d’ufficio e di parte, valutazioni d’azienda o di 
singole poste di bilancio, supporto nella gestione di operazioni straordinarie. Il centro di 
programmazione e controllo si occupa dell’implementazione di sistemi di contabilità 
analitica finalizzata prevalentemente al calcolo del costo di prodotto e di sistemi di 
budgeting, della redazione di piani industriali a supporto di start-up o aziende in fase di 
riorganizzazione, dell’analisi informatizzata dei sistemi informativi aziendali. Il terzo 
centro si occupa della contabilità di studio, di assistenza contabile e fiscale continuativa 
per le piccole e medie aziende. Anche questa è sovrintesa da un socio di riferimento. 
Tuttavia l’attività è prevalentemente svolta da risorse degli altri due centri produttivi, 
dal momento che l’assistenza ai clienti che richiedono questi servizi necessita di 
competenze trasversali. 
Ogni centro produttivo64 è sovrinteso da uno dei tre soci dello studio. I servizi offerti 
non hanno caratteristiche ricorrenti, se non per il fatto di riferirsi ad un centro produttivo 
in particolare. Per questa ragione definiamo l’azienda come operante su commessa. 
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 “Centro produttivo” o centro finale o principale, secondo la nomenclatura di Cinquini (2008): 
p. 92. Nel caso, si intende il centro che si occupa dell’erogazione del servizio di consulenza al 
cliente. 
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L’organizzazione offre consulenze spot ad una clientela eterogenea, richiedente servizi 
sempre diversi o che, se pur si riferiscano al medesimo campo di competenze, tuttavia, 
dato il contesto aziendale peculiare in cui vengono fruiti, causano attività e tempi 
diversi di realizzazione.  Per quanto concerne l’organizzazione aziendale possiamo dire 
che attorno allo studio si raccolgono le figure: del socio, del dipendente, del praticante, 
del consulente e del collaboratore occasionale. I soci coordinano l’attività dei praticanti, 
dei consulenti e dei collaboratori; raccolgono e valutano le commesse; pianificano le 
attività e le risorse necessarie per il loro svolgimento; mantengono il contatto più stretto 
col cliente; valutano i risultati ottenuti. L’unico dipendente dello studio si occupa 
dell‘attività amministrativa comune all’azienda nel complesso. Ogni praticante è 
impiegato in un centro produttivo in particolare. Talvolta può accadere che per lo 
svolgimento di una certa commessa siano richiesti i servizi di più centri produttivi, 
tipicamente tramite l’attività di un praticante non appartenente alla centri produttivi che 
ha accettato la commessa in questione. I consulenti sono professionisti esterni che 
operano su richiesta di un socio per specifici progetti. I collaboratori occasionali 
svolgono attività riferibili a più centri produttivi in maniera non continuativa. Lo studio, 
oltre alle commesse ordinarie richieste dalle aziende, svolge anche attività di 
formazione tramite seminari, workshop, corsi di varia natura forniti ai professionisti e 
ad aziende private. In tal modo si alimenta anche il tipo di commessa “Formazione”, 
che a seconda del tema trattato nell’attività didattica, potrebbe richiedere l’intervento di 
responsabili e collaboratori afferenti a più centri produttivi. 
 Lo Studio ha espresso il desiderio di disporre di un sistema di contabilità analitica 
interna allo stesso. Occorrerà quindi individuare quali debbano essere le caratteristiche e 
i requisiti del sistema tali da modellarsi sulle esigenze gestionali espresse. Dopo aver 
selezionato il modello che più si attaglia all’azienda, esso verrà implementato 
internamente tramite lo sviluppo di un software ad hoc in grado di supportare tutte le 
logiche definite all’interno del sistema informativo gestionale. Questo permetterà di 
monitorare l’uso delle risorse ed i risultati delle aree gestionali, di individuare le aree di 
miglioramento in termini di efficacia efficienza economicità. 
In questo capitolo tratteremo dunque di quali siano i requisiti che il sistema dovrà essere 
in grado di soddisfare. Conseguentemente verrà identificata la scelta più opportuna tra i 
modelli proposti a livello teorico nel capitolo precedente. Infine si affronterà la 
descrizione di come operativamente è stato realizzato questo progetto. 
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3.2. Caratteristiche e requisiti del modello di controllo e gestione dei costi 
L’azienda di consulenza oggetto di studio presenta le seguenti peculiarità: 
- piccole dimensioni. Non si tratta di una grande società di consulenza operante a livello 
internazionale o con una fitta rete di sedi dislocate sul territorio. 
- organizzazione in centri di erogazione di servizio di consulenza ben delineati, operanti 
separatamente, con scambio di attività e risorse su determinati progetti. 
- gestione per commessa delle proprie attività: la commessa si riferisce al singolo 
progetto richiesto e non al cliente, in quanto quest'ultimo potrebbe richiedere progetti 
afferenti a centri produttivi differenti. 
Questi elementi inerenti la gestione richiedono che il modello di controllo dei costi sia 
definito rispettando i seguenti punti cardine: 
- il modello di controllo deve essere semplice e snello in quanto la struttura di ridotte 
dimensioni non dispone di risorse da dedicare full time alla manutenzione e all’ 
aggiornamento dello stesso; 
- le tipologie di costi rilevate dovranno essere oggetto di analisi preventiva al fine di 
comprendere puntualmente se trattasi di costi diretti di commessa, costi diretti di cliente 
(ma indiretti di commessa), costi diretti di centro produttivo o di centro di costo. 
Si è detto più volte che è possibile che vengano accettate commesse che richiedono 
servizi di più centri produttivi Questo comporta l’eventualità di introdurre logiche di 
transfer price per meglio stabilire redditività e costi di centro produttivo. Si dovrà 
perciò individuare il metodo per stabilire i margini e il valore “commerciale” da 
applicare per servizi scambiati internamente.   
Obiettivo del modello è quello di pervenire ad un conto economico a margini di 
contribuzione per le seguenti dimensioni:  
- commessa  
- cliente 
- centro produttivo 
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nonché ovviamente a livello di intero studio.  
La rilevanza del progetto è da rinvenirsi nel fatto che attualmente non esistono sistemi 
di controllo di gestione dedicati a studi di servizi professionali e società di consulenza di 
piccole dimensioni, caratterizzati inoltre da una rigorosa rispondenza ad un condiviso 
modello contabile e gestionale. 
 
3.3. Gli scopi dell’informazione di costo per l’Azienda di consulenza 
Si precisano qui quali siano gli scopi particolari che lo studio di consulenza oggetto di 
questo lavoro si è posto, nell’avviare l’implementazione del modello di contabilità 
analitica e nella creazione del sistema informativo ad hoc. Innanzitutto l’analisi di 
profittabilità: imprescindibile indicazione del grado di successo di un’azienda è la 
rappresentazione di come e in che ammontare l’unità minima di analisi (nel caso di 
specie, la commessa) genera profitti. Stiamo creando ricchezza? Gli oggetti di profitto 
drenano solamente risorse? Le commesse precedentemente accettate e realizzate in che 
grado sono state redditizie? Che ammontare di costi hanno generato? I costi sono stati 
ampiamente superiori a quanto pianificato? Aggregando i risultati di commesse riferibili 
ad un centro produttivo in particolare, possiamo estendere la riflessione: qual è il centro 
produttivo più profittevole? Il profitto ottenuto dipende dal numero di commesse chiuse 
positivamente o dal loro valore? Quale centro produttivo sostiene più costi? Perché? Le 
valutazioni potrebbero essere fatte per cliente. Ci sono clienti che hanno richiesto più 
servizi? Che capacità di spesa hanno? C’è poi la possibilità di creare generalissime 
categorie di commesse per capire quali sono potenzialmente più di valore e quali quelle 
che assorbono più risorse? Per quali dovremmo considerare l’esternalizzazione e quali 
dovremmo del tutto abbandonare? Calcolare il profitto di commesse ha anche lo scopo 
di determinazione delle fee delle risorse umane coinvolte in relazione al successo 
ottenuto. 
Tenere un sistema di contabilità analitica interna occorre inoltre per comprendere se e 
dove si trovano le aree di inefficienza, in particolare quali siano i centri di costo fonte di 
un ammontare di costi tale da destare attenzione. Le commesse sono servizi spot, non 
ricorrenti, che, a differenza di una produzione per processo, non offrono possibilità di 
correggere gli errori passati per migliorarsi durante l’esecuzione del progetto stesso. 
Tuttavia possedere resoconti e dati sulle esperienze pregresse può costituire un buono 
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strumento per l’autovalutazione, per individuare limiti e carenze nell’attività di 
pianificazione, nelle scelte passate; può rappresentare una base su cui porre riflessioni 
per formulare decisioni future.  
  
3.4. La scelta del modello di costing 
A partire da quanto chiarito nel paragrafo precedente occorre a questo punto stabilire 
quale debba essere il modello selezionato per il caso proposto. Nel capitolo 2 si è 
sottolineato il fatto che debba essere lo scopo informativo a guidare la scelta del 
modello. Nel paragrafo precedente abbiamo identificato quali fossero gli obiettivi dello 
Studio nel dotarsi di un sistema di contabilità analitica interna. 
Ripercorrendo i modelli esposti nel capitolo 2, il primo approccio considerato è stato 
quello del Direct costing. Sappiamo che esso considera soltanto i costi variabili e che 
solitamente si utilizza per calcolare la marginalità dei prodotti, per effettuare scelte di 
convenienza come l’eliminazione di linee produttive o l’acquisto di una nuova 
attrezzatura piuttosto che realizzarla internamente. L’informazione fornita da questo 
metodo è sicuramente più oggettiva perché non ricorre ad attribuzione arbitraria dei 
costi, tramite basi di riparto scelte discrezionalmente. Tuttavia allo stesso tempo risulta 
meno accurata di quella offerta dagli approcci full costing. Nel metodo Direct i costi 
fissi comuni non sono imputati agli oggetti finali65: questo se da un lato riduce il rischio 
di distorcere le informazioni, dall’altro limita la significatività delle stesse. In 
particolare questa considerazione riveste maggiore importanza nelle aziende dove la 
componente di costi indiretti, non attribuibili con criteri di specialità, è di ammontare 
rilevante rispetto al totale dei costi, come accade nell’azienda in questione. La 
consapevolezza di come si ripartiscono i soli costi specifici tra gli oggetti di costo finali 
non è un‘informazione sufficiente per l’azienda. Essa è intenzionata a conoscere le 
performance anche degli aggregati intermedi costituiti dalle funzioni aziendali, il tipo di 
relazioni che si instaurano tra esse, che ammontare di risorse o servizi ogni centro di 
costo assorbe e cede agli altri e all’oggetto di costo finale. Consideriamo adesso i 
metodi full. Il metodo ABC si è sviluppato con l’evolversi dei metodi di produzione 
orientati sempre più verso la personalizzazione e verso componenti soft come fonte di 
distinzione. Quest’ultimi sono implementabili nel servizio solo attraverso costi non 
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diretti e attribuibili con criteri di specialità, ma indiretti, la cui natura della relazione con 
l’output finale è difficile da identificare. Ora per le aziende di servizi in genere, il 
metodo parrebbe fare al caso, visto che più volte abbiamo ripetuto come il concetto di 
servizio è legato ad una prestazione e non alla creazione di un oggetto fisico da 
consumare. Lo sforzo di integrare in azienda un modello pacificamente considerato più 
impegnativo degli altri potrebbe essere giustificato per il fatto che realmente nelle 
aziende di servizi la quota di costi indiretti è maggiore di quella di costi diretti; si 
risolverebbe quindi il problema del sovvenzionamento incrociato. Tuttavia l’azienda 
considerata offre servizi professionali su commesse non ricorrenti. Questo significa che 
se volessimo applicare il metodo ABC dovremmo per ogni commessa acquisita 
individuare le attività e le operazioni che ne compongono lo svolgimento: le attività 
svolte anche per altre commesse e quelle peculiari di commessa. E procedere alla scelta 
dei rispettivi activity driver. Ogni attività, compiuta in nuove varianti, legate al modo di 
effettuare il servizio e di fruirne da parte del cliente, sarebbe connessa ad una sola 
commessa. 66 Il costo di quell’ attività perciò diventerebbe diretto: il metodo non 
porterebbe dal lato dell’imputazione dei costi dei significativi vantaggi, visto che trattasi 
di costi diretti. Il beneficio ulteriore dell’Activity Based Costing di poter attribuire le 
attività a livello di unità, lotto, linea, cliente, segmento qui non potrebbe essere sfruttato 
visto che gli unici livelli di aggregazione potrebbero essere di commessa, centro 
produttivo, intera azienda: gli altri livelli di aggregati di costi non sono significativi per 
l’azienda. 
Confrontiamo adesso il metodo ABC con il metodo dei centri di costo: la ragione 
principale per cui è sorta nei contesti aziendali la necessità di un’evoluzione rispetto al 
metodo dei centri di costo è data dall’utilizzo di basi di riparto volumetriche, causa del 
fenomeno del sovvenzionamento incrociato nei calcolo dei costi di prodotto. 
Quest’ultimo si verifica dal momento che i costi generali di produzione vengono 
solitamente ripartiti secondo tale tipologia di basi (come le ore macchina o le ore uomo, 
ovvero basi che aumentano proporzionalmente ai volumi di produzione realizzati per 
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 Si ricorda che anche col metodo ABC si ha la possibilità di identificare i costi per le attività 
svolte in relazione al numero di unità, cioè all’ oggetto di costo più particolare. Si tratta dei costi 
per risorse consumate, rispetto alla gerarchia delle attività, a livello di unità. Tuttavia non ha 
senso applicare l’ABC e creare attività ad hoc per la commessa che non verranno più utilizzate. 
Quindi si adotta il metodo dei centri di costo e si imputano i costi cercando di attribuirne il più 
possibile in modo diretto alla commessa. 
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ogni item) e non secondo basi che effettivamente riflettano un criterio causale del 
consumo di risorse; di conseguenza le linee di prodotto realizzate in minor numero di 
unità ricevono una quota più bassa di costi generali rispetto alle linee con un volume di 
unità superiore. Il metodo ABC rileva che l’informazione sui costi indiretti attribuiti ai 
servizi, ottenuta tramite l’uso basi di riparto volumetriche, è fuorviante: utilizzando 
criteri causali funzionali (ad esempio la frequenza con cui i centri erogano il servizio, o 
il tempo che occorre per lo svolgimento dell’attività) per l’attribuzione dei costi indiretti 
si perviene a risultati diversi circa i costi sostenuti per ogni prodotto. Nostra intenzione 
è argomentare tuttavia come, nel caso oggetto di studio, il modello dei centri di costo si 
dimostri quello preferibile per il calcolo di costo di prodotto.  
I centri di costo si è affermato che sono gruppi di operazioni o processi che configurano 
unità operative, definite in relazione alle necessità conoscitive e operative di una 
determinazione dei costi ad esse afferenti (Cfr Miolo Vitali, 2009, p.76). In base a 
queste definizioni possiamo schematizzare i requisiti che un’unità organizzativa deve 
possedere per essere definita “centro di costo”: omogeneità delle operazioni compiute al 
proprio interno (che comporta anche una comune unità di output), omogeneità di 
dotazione dei fattori produttivi, significatività dei costi localizzati al proprio interno, 
possibilità di individuare un responsabile di centro (Cfr Cinquini, 2008: pp. 90-91). In 
questo senso i centri principali di “Attività di Studio”, “Programmazione e Controllo”, 
“Attività Societaria” possono essere definiti tali in quanto ognuno: è presidiato da un 
socio titolare; è identificabile per omogeneità di competenze, relative ad uno stesso 
campo della conoscenze, richieste per le realizzazioni delle commesse acquisite dal 
centro; significatività dei costi localizzati (visto che rappresentano le tre macro aree 
funzionali di erogazione di distinte tipologie di commesse). La ricerca di omogeneità 
delle operazioni svolte, in questo caso, è stata piuttosto breve: i centri all’interno 
dell’azienda coincidono con le funzioni aziendali ed essendo l’organizzazione di ridotte 
dimensioni, anche i centri di costo sono piccole unità di accumulo dei costi dove si 
svolgono le macro attività che riguardano il campo omonimo della funzione; nel caso 
dei centri principali poi risultano anche fisicamente identificati e le attività al loro 
interno sono raccolte insieme per competenze omogenee. Il fatto che il centro di costo 
non raccolga un gruppo di attività eterogenee facilita l’individuazione di una base di 
riparto aderente al criterio funzionale causale, qualora non sia possibile attribuire i costi 
direttamente alla commessa o rendere i costi speciali tramite carte lavoro o altri 
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documenti. Questa caratteristica contribuisce alla formazione di un calcolo del costo più 
corretto. Nel modello applicato nell’azienda oggetto di studio si utilizzano basi 
volumetriche per i ripartire i costi dei centri principali alle commesse (tali oneri 
vengono ripartiti sulla base del numero di giornate lavorative occorse per il 
completamento). In questo caso però le giornate di lavoro si può dire siano 
effettivamente rappresentative del consumo dei costi compresi accumulati sui centri 
principali da parte delle commesse. E’ verosimile ritenere che più la commessa ha 
richiesto giorni di lavoro per la sua realizzazione, più sono occorsi viaggi, spostamenti, 
visite all’azienda cliente (costi dai centri “Trasferte”), più sono state sfruttati i software 
del centro IT, più ha assorbito risorse inerenti il costo del lavoro. Tuttavia non ci 
accontentiamo di questa giustificazione: desideriamo offrire una dimostrazione analitica 
di come, a determinate condizioni, calcolare il costo unitario di commessa tramite il 
metodo dei centri di costo, chiusi secondo la base “ore di lavoro”, o il metodo ABC, con 
l’ausilio di driver che misurino la durata dell’attività (duration driver), conducano allo 
stesso risultato, e quindi che l’informazione generata dai centri di costo non sia 
distorta..67  
 
Il costo di commessa ottenuto mediante i Centri di costo oppure attraverso l’Activity-
Based Costing: una simulazione 
 
Consideriamo il centro di costo principale “X”. Esso sarò l’unità di accumulo di un 
ammontare di costi pari al totale dei costi generati dalla somma delle attività in esso 
svolte.  
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 Il modello di verifica dell’identità di calcolo di costo di commessa tramite centri di costo e 
tramite ABC è stato suggerito da R.Giannetti; le integrazioni dei dati di esemplificazione ed 
adattamenti nell’esposizione sono ad opera della Laureanda. 
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Poniamo che all’interno del centro di costo principale x vengano svolte due tipologie di 
attività, e che per ogni attività sia consumato un ammontare di ore di lavoro dato dalla 
somma del tempo richiesto dalle singole commesse (per ipotesi, commessa A e 
commessa B). 
Secondo il metodo da noi suggerito, quello dei centri di costo, il costo totale di centro di 
costo x viene in prima battuta diviso per il totale delle ore di centro consumate dalle 
attività. Successivamente, una volta trovato il coefficiente unitario (ovvero il costo di 
centro per ora di attività di centro), lo si moltiplica per il totale delle ore necessarie alla 
realizzazione delle commessa A e per il totale delle ore necessarie per il completamento 
della commessa B (ricordiamo che quest’ultimi due dati sono ottenibili grazie alle 
registrazioni contenute nelle carte lavoro compilate dalle risorse umane coinvolte).  
TOT h A= T1A + T2A 
TOT h B= T1B + T2B 
Tramite questa operazione si perviene al costo delle commesse rispettivamente A e B. 
CENTRO DI COSTO PRINCIPALE “X” 
Attività 1 Attività 2  
T1 totale T2 totale 
T1A+T1B T2A+T2B 
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Secondo il metodo ABC invece si calcola il costo per ora di svolgimento di ogni attività 
ottenuto dividendo il costo dell’attività n-esima per il totale delle ore di lavoro 
impiegate per quella attività. Si perviene così al costo orario dell’attività. Quest’ ultimo, 
moltiplicato rispettivamente per le ore necessarie allo svolgimento dell’attività per la 
commessa A e per le ore necessarie allo svolgimento dell’attività per la commessa B, 
conduce alla quota di costo dell’attività da imputare allo commessa A e alla commessa 
B.  
	’	

	
	
	= COEFICIENTE UNITARIO ATTIVITA’ 1 
	’	
		
	= COEFICIENTE UNITARIO ATTIVITA’ 2 
COEFICIENTE UNITARIO ATTIVITA’ 1 * TA1= COSTO ATTIVITA’ 1 COMMESSA A 
COEFICIENTE UNITARIO ATTIVITA’ 2* TA2= COSTO ATTIVITA’ 2 COMMESSA A 
Sommando il COSTO ATTIVITA’ 1 COMMESSA A e COSTO ATTIVITA’ 2 COMMESSA A si ottiene 
il costo della commessa A. 
Il procedimento viene riproposto per la commessa B. 
Quanto appena concluso è il calcolo a livello teorico. Di seguito proponiamo il calcolo 
con dati numerici, non reali ma con funzione solamente esemplificativa. 
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Come si può osservare il costo delle commesse A e B è lo stesso sia che si utilizzi il 
metodo dei centri di costo sia che si utilizzi l’ABC. Si nota immediatamente che il 
coefficiente unitario delle due attività sia il medesimo, a sua volta uguale al costo di 
un’ora del centro di costo68.In altre parole che nel centro si stia compiendo l’attività alfa 
sia l’attività beta, il costo per lo svolgimento di un ‘ora di quella attività resta lo stesso. 
Cosa significa questo? Se cercassimo di ricondurre ciò alla realtà aziendale, si potrebbe 
spiegare quanto ottenuto in due modi: nel primo il fatto che il costo unitario sia lo stesso 
potrebbe voler dire che a compiere le attività del centro x è posta la stessa risorsa  
umana69 e che il rate orario di questa è fisso, a prescindere dall’attività svolta; in 
alternativa si potrebbe considerare il caso in cui vi lavorino più collaboratori. In questo 
caso, condizione per il verificarsi dell’identità dei risultati dei due metodi, è che le 
persone, con rate orario diverso, vengano impiegate nelle stesse proporzioni tra le varie 
attività.70 Sia il primo caso che il secondo sono delle circostanze che in aziende di 
piccole dimensioni è quasi certo si verifichino. Possiamo quindi affermare che sotto le 
ipotesi appena dette, cioè che il coefficiente unitario di tutte le attività contenute nel 
centro sia il medesimo e che esso sia a sua volta uguale al coefficiente medio di centro, 
il costo di commessa calcolato con il metodo dei centri di costo è lo stesso di quello 
risultante dall’applicazione del metodo ABC. Per queste ragioni, se l’informazione 
prodotta dall’implementazione di un metodo ABC non genera incrementi in accuratezza 
rispetto l’informazione prodotta dai centri di costo, ma genera un incremento di costi 
dovuti alla rilevazione, la gestione, l’aggiornamento dei driver delle attività71, si 
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 Il costo medio delle attività è pari al costo di un’ora del centro di costo. 
69
 Questa seconda condizione di per sé non sarebbe sufficiente dal momento che la risorsa 
umana potrebbe fare straordinari. In questo caso il rate orario sarebbe diverso. 
70
 Per lo svolgimento di un’attività, a secondo della commessa che ne causa lo svolgimento, 
potrebbero essere impiegate persone con un rate orario diverso. In tal caso per evitare 
distorsioni occorrerebbe applicare un intensity driver della complessità della commessa che 
comporta l’uso di personale più qualificato. (Cfr. con Miolo Vitali, 2009)  
71
 Il modello di controllo in cui viene inserito il sistema è necessario non debba essere 
aggiornato frequentemente visto che - come indicato nei requisiti- non è disponibile personale 
da dedicare full time alla sua gestione. Non è possibile dunque per ogni commessa acquisita 
provvedere ad un aggiornamento del sistema, che sarebbe necessario per il corretto 
funzionamento del modello. Inoltre se anche supponessimo di avere risorse dedicate 
all’aggiornamento, e potessimo quindi identificare attività sempre diverse per ogni commessa, 
otterremmo che ogni attività sia legata ad una sola commessa con conseguente aggravio di 
lavoro per il personale che si occupa della contabilità analitica. 
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sostiene che in ottica di costi-benefici sia preferibile adottare il modello per centri di 
costo. 
Infine consideriamo per ultimo il beneficio dell’ABC generato dalla frammentazione 
della gestione in attività e processi come fase propedeutica all’attivazione di un’ analisi 
delle attività, in ottica di Activity Based Management (ABM). Con la gestione basata 
sulle attività si effettua un controllo di tipo direzionale sulle attività e i processi allo 
scopo di aumentare efficienza ed efficacia della combinazione produttiva, riducendo gli 
sprechi di risorse, massimizzando il valore veicolato al cliente e la redditività 
d’azienda72. La mappatura delle attività prelude all’analisi del valore dei processi che 
mira a ridurre i costi e aumentare il valore percepito dal cliente nel prodotto/servizio 
offerto. Le attività vengono sottoposte a valutazione affinché si possa esprimere su esse 
un giudizio circa la possibilità che vengano eliminate allo scopo di ridurne i costi73 
tempo e risorse. Con questa analisi le attività vengono classificate in: attività a valore 
aggiunto (quelle da potenziare, il cui output è fonte di soddisfazione per il cliente), 
attività a valore aggiunto interno (attività, di cui se pur il cliente non percepisca il 
valore, risultano necessarie per l’azienda, e perciò da gestire in termini di efficienza), 
attività non a valore aggiunto (come duplicazioni, “ri-effettuazioni” di attività che 
occorre eliminare).74 Queste valutazioni, l’attenzione ad attività non fonte di valore per 
il cliente, l’efficiente allocazione delle risorse, la consapevolezza delle operazioni che 
formano i processi di formulazione ed erogazione della consulenza, il sapere che per 
una valutazione completa delle performance aziendali siano necessari non solo 
parametri monetari ma anche in termini di qualità, di produttività, di flessibilità, di 
capacità del fattore lavoro, di innovazione75 rappresentano parte del bagaglio culturale 
di un consulente aziendale, la cui formazione si radica proprio su queste ed altre 
tematiche di tipo economico-aziendale. In aggiunta a ciò va sempre ricordato che le 
dimensioni aziendali ridotte sono un ulteriore elemento da indurre a ritenere che le 
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 Cfr Miolo Vitali (2009): pp. 53 ss. 
73
 E costi opportunità, cioè il potenziale guadagno mancato per non avere consumato quelle 
risorse in attività a valore aggiunto, fonti di maggior qualità, maggior valore percepito, dunque 
di un possibile incremento di prezzo-ricavo di offerta del servizio.  
74
 Cfr. Miolo Vitali (2009): pp. 57 ss. 
75
 Cfr. Miolo Vitali (2009): pp. 63 ss. 
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attuali competenze dei soci titolari siano sufficienti per l’efficiente gestione, senza 
dover ricorrere alla mappatura delle attività. 
Resta da valutare il Time Driven76, sottolineando come questo modello tramite la Time 
Equation, sia in grado di aggiornare il calcolo del costo dell’oggetto di costo in 
relazione alle varianti in cui si esplicita l’attività caratterizzante il servizio che compone 
la commessa. Per calcolare il costo dell’attività occorre determinare il prodotto del 
tempo necessario per realizzare un’unità di output dell’attività per il costo per unità di 
tempo. In prima approssimazione il tempo necessario per calcolare un’unità di output 
viene riferito all’attività nella sua manifestazione base, senza considerare specifiche 
modalità di compimento che influiscano sul tempo. Successivamente, man mano che si 
arricchisce il contenuto dell’attività, espressa in diverse varianti, il fattore “tempo di 
realizzazione di unità di output” viene calcolato aggiungendo al tempo base incrementi 
di tempo necessario causati dalla variante dell’attività. 
tjk = β0 + β1 *x1+ β2*x2 … +  βn*xn   
dove: 
t indica il tempo di compimento dell’attività per unità di output 
j indica l’attività svolta; 
k indica il tipo di output che ne condiziona la variante di attività; 
β0 indica il tempo base o minimo richiesto per svolgere l’attività ; 
β1, β2, βn indicano il tempo incrementale necessario per realizzare un’ unità delle varianti 
dell’attività base; 
x1, x2 ,xn indicano i driver di tempo (possono essere variabili continue come i 
chilometri, discrete come il numero di controlli, o indicatori) 
E’ possibile aggiornare facilmente il costo delle attività per realizzare il servizio, 
aggiungendo nuovi termini all’equazione, corrispondenti al prodotto del tempo 
necessario per espletare una variante del servizio per il driver che causa tempi diversi, 
per ogni variante in cui si manifesta uno stesso servizio che compone la commessa. In 
questo modo si risolverebbero gli appesantimenti caratterizzanti l’ABC, dovuti al dover 
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 Cfr. Miolo Vitali (2009): Capitolo V. 
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per ogni commessa introdurre nuove attività e nuovi driver di misurazione. Le risorse 
sono raccolte in unità organizzative di accumulo di costi che coincidono con i centri di 
costo. Tramite il TDABC è possibile calcolare il tempo totale riferibile ad un aggregato 
di attività svolte all’interno di un‘unità organizzativa (oltre che a varianti di specifiche 
attività)77. Tuttavia considerando che i centri di costo chiusi tramite queste basi 
forniscono informazioni attendibili e accurate, non si percepisce la necessità di ricorrere 
a questo metodo. In ogni caso il modello dei centri di costo può essere considerato una 
tappa intermedia prima di cimentarsi nell’applicazione del più recente Time Driven 
Activity Based Costing (TDABC). Al momento si preferisce soffermarsi su questo 
modello, in questo caso soddisfacente, raccogliendo i risultati, esprimendone un 
giudizio ed eventualmente in un secondo tempo valutare la possibilità di sperimentare 
l’uso del TDABC. 
 
3.5. Scelta dei centri  
Si è detto che la struttura aziendale non è particolarmente articolata. Essa viene 
rappresentata in un Piano dei Centri di Costo che ha i requisiti di comprendere tutta 
l’azienda e di non creare sovrapposizioni dal punto di vista tecnico e delle 
responsabilità. Il prospetto dei centri di costo è così formato: 
- Centri principali, direttamente preposti all’erogazione del servizio: 
a. Centro “Pianificazione E Controllo” 
b. Centro “Attività Societaria” 
c. Centro “Attività Di Studio” 
- Centri ausiliari, per permettere lo svolgimento della prestazione: 
a. Centro “Trasferta Socio A” 
b. Centro “Trasferta Socio G” 
c. Centro “Information Technology” 
- Centri comuni, che svolgono servizi per l’azienda nel complesso: 
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 Cfr Miolo Vitali (2009): pp. 164,168. 
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a. Centro “Attività Commerciale Socio A” 
b. Centro “Attività Commerciale Socio G” 
c. Centro “Amministrazione” 
d. Centro “Amministrazione_ Rimini” 
e. Centro “Struttura” 
f. Centro “Struttura_ Rimini” 
 
Inizialmente il centro «Commerciale» era unico. Successivamente si è deciso di 
suddividere il centro in «attività di Controllo» e «attività Societaria». In tal modo si 
sarebbe compreso quali costi commerciali generano i due centri principali. Inoltre i soci 
responsabili dei centri principali potrebbero sostenere costi per attività commerciali, 
riferite a commesse poi acquisite non dal proprio centro produttivo. In questi casi tali 
costi verranno assegnati al centro che svolgerà il lavoro e fatturerà il cliente della 
commessa in questione. 
Le attività di «Amministrazione» e di «Struttura» sono state entrambe spaccate in 
relazione al luogo in cui vengono svolte (Bologna e Rimini). La distinzione dei centri di 
costo Amministrazione e Struttura con riferimento alle due sedi ha consentito di non 
dover creare conti elementari specifici per entrambe ma di poter gestire questa 
“dimensione” direttamente tramite i centri di costo. Il saldo del centro di costo 
rappresenterà il costo sostenuto da ogni sede. 
L’attività di «Formazione» è stato discusso se dovesse essere considerata un centro 
produttivo o una commessa. Si è concluso si potesse considerare una commessa: 
assorbe risorse dello Studio sotto forma di costi diretti e indiretti, contribuisce alla 
generazione del reddito. Non è corretto considerarla come centro di costo perché di 
volta in volta richiede l’intervento di risorse afferenti ai centri principali “Pianificazione 
e Controllo” e “Societario”. 
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3.6. Scelta dell’oggetto di costo: la commessa  
La commessa78 rappresenta l’oggetto di calcolo dei costi prescelto nell’ Azienda di 
consulenza. E’ identificabile nel complesso di servizi personalizzati resi al cliente, da 
svolgere entro tempi prestabiliti e nel rispetto di requisiti ben precisi; è un pacchetto di 
servizi personalizzati che possono fare riferimento a più centri produttivi. Può avere un 
prezzo deciso a forfait oppure a consuntivo, in base alle risorse effettivamente usate dal 
fornitore secondo criteri come il costo orario o il prezzo dei materiali. Le commesse 
oltre che essere svolte per il cliente possono essere anche “interne”. Quest’ultime non 
sono fatturabili al cliente e vengono compiute per l’azienda di servizi professionali 
fornitrice, come se, in ruolo di cliente, commissionasse servizi interni per determinate 
esigenze. Sono attività sartoriali sul cliente perciò l’unico modo di categorizzarle è in 
relazione al centro produttivo che le compie. 79 Cercando di creare corrispondenza fra la 
definizione di “componente” 80 di Cugini e la terminologia adottata per la tipologia di 
azienda di servizi rappresentata dall’ azienda di consulenza, potremmo far coincidere il 
concetto di servizio (di Cugini) in senso lato con quello di commessa, e il concetto di 
“componente di servizio” con quello di servizio come macro-attività che compone, 
insieme ad altri servizi, la risoluzione della consulenza.81 Secondo quest’ottica, 
possiamo associare le attività che compongono i servizi, costituenti la commessa svolta 
dall’Azienda, a quelle caratteristiche di eterogeneità e non “standardizzabilità” di cui si 
è trattato nel paragrafo 3.5, le quali a loro volta sono giustificate dalla natura 
dell’attività di consulenza (vedi paragrafo 1.4.2) e da come l’azienda cliente reagisce 
alla somministrazione della soluzione alla problematica riscontrata.82 Nello stabilire 
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 Per le nozioni riportate nell’intero paragrafo 2.7 confronta con Capodaglio (1992): pp. 3 – 18; 
Crosta (2012): pp. 89 ss.  
79
 Per ulteriori informazioni si rinvia ai paragrafi 2.1 e 2.5 
80
 Cfr. Cugini, Pilonato (2013): pp., 154; Cugini, Carù (2007): pp. 504. Vedi anche Nota 53 ed il 
paragrafo 2.5. 
81
 Si desidera ricordare che nella modesta conoscenza degli studi di Cugini abbiamo avuto la 
possibilità di individuare sperimentazioni dell’ABC e calcolo del costo di componente soltanto 
in riferimento a realtà aziendali di tipo “mass” e “shop” service. Occorrerebbe perciò valutare 
le future applicazioni e gli impatti di quest’ultime su aziende che offrono “professional 
services”. (Vedi la nomenclatura proposta da Brignall per le aziende di servizi) 
82
 Per chiarire, si pensi ad esempio all’attività di implementazione di budget aziendale. Se 
volessimo identificare il costo di questo servizio accorrerebbe riuscire ad elencare le n variabili 
che determinano il consumo di risorse, di tempi, di competenze differenti. Potremmo 
esemplificare il ragionamento, senza l’intenzione di esaurire i molteplici fattori che influiscono 
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l’oggetto di costo è imprescindibile tenere conto delle esigenze conoscitive che 
l’Azienda intende soddisfare e del modello, di calcolo degli oggetti di costo particolari, 
più compatibile con l’aggregato di cui si desidera calcolare il costo. Come approfondito 
nel paragrafo 3.5, possiamo sottolineare che il metodo ABC non risulterebbe per nulla 
snello nell’applicazione e nell’aggiornamento; e ricordare come lo sforzo di 
perfezionare, con l’ABC, l’informazione di costo non conduca ad un risultato differente 
né più corretto di quello ottenibile tramite i centri di costo. I centri di costo 
rappresentato la soluzione ottimale in ottica di costi- benefici. Per il momento, 
considerate le dimensioni dell’azienda, la fase del ciclo di vita in cui si trova, il numero 
di risorse umane coinvolte, la presenza di soci titolari con rilevanti esperienze e 
competenze (anche negli specifici ambiti di analisi e gestione dei costi; di pianificazione 
e controllo di gestione), il modello dei centri di costo risponde alle esigenze e agli scopi 
informativi in modo efficace ed efficiente. Il costo più critico che caratterizza l’Azienda 
di consulenza è il costo del lavoro. Esso rappresenta la principale voce sia per quantità, 
cioè come incidenza sul totale dei costi, sia come qualità, ossia come fonte di valore. Le 
problematiche nell’attribuire questa voce alle singole commesse, causate 
dall’eterogeneità delle attività svolte, nella progettazione di questa sistema non si 
verificano, visto che le carte lavoro permettono l’attribuzione diretta del costo del 
lavoro alle commesse. Perciò, grazie alle carte lavoro, si risolve la difficoltà di attribuire 
in modo funzionale-causale la voce di costo preponderante. Inoltre il sistema ABC 
obbliga, per la sua realizzazione, ad identificare non il centro di costo ma diverse 
attività per ognuno di essi, e, per ogni attività, a scegliere un activity driver rilevandone 
la quantità a preventivo e a consuntivo. La quantità di dati sarebbe molto superiore a 
quella che occorre per i centri di costo, senza che, almeno per adesso, ne siano percepiti 
significativi miglioramenti dell’informazione, rispetto al modello per i centri di costo. 
Tramite il TDABC si è argomentato nel paragrafo 3.5 come sarebbe possibile superare 
                                                                                                                                                           
sul servizio reso dipendenti dalle caratteristiche del cliente, proponendo alcuni driver: il tipo di 
processo produttivo (su commessa e per processo), i mercati ai quali si affaccia (all’estero o 
solo in Italia), una prima generalissima definizione del tipo di output (servizio, prodotto, 
combinazione di entrambi), l’adeguatezza delle tecnologie possedute dall’azienda per la 
fruizione del servizio di consulenza (presente, assente), la ricettività e la predisposizione al 
cambiamento del personale (presente, assente). Per ogni driver si osserva come si possa 
manifestare in modi diversi. Ogni commessa, afferibile ad un’azienda cliente, nel caso di studio 
da noi considerato, è il risultato di  n driver che si combinano ognuno in j modi differenti per 
concretizzarsi, tramite le attività, nella resa del servizio i che compone insieme ad altri la 
commessa alfa. 
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l’impasse creata dalla mole di rilevazioni, dovuta all’eterogeneità del servizio di 
consulenza, tramite progressivamente l’aggiunta di termini, esplicativi delle attività che 
compongono il servizio, alla Time Equation. Ribadiamo ancora una volta che però il 
metodo dei centri di costo, tramite il quale è possibile giungere alla commessa, come 
unità minima di analisi, risulta, in ottica di analisi costi-benefici avere un rapporto più 
favorevole. 
 
3.6.1. La pianificazione e il controllo di commessa 
Con la scheda di commessa si indicano per ogni commessa le giornate lavorate con 
indicazione puntuale delle ore e delle voci di spesa sostenute per la stessa. Questo 
permette di rendere molte delle voci di costo, tra cui il lavoro, attribuibili in modo 
diretto e con criteri di specialità. Il costo del fattore lavoro per commessa sarà di più 
agevole calcolo. Si ricorda che solitamente anche l’offerta di commessa, in fase di 
contrattazione e pianificazione, viene formulata a partire dalle giornate lavorative che si 
prevede di impiegare, che verranno poi valorizzate a seconda dei rate orari a seconda 
del grado di qualificazione di chi vi è coinvolto. Sulla base dell’esperienza pregressa e 
delle capacità del singolo, vengono idealmente frammentate le commesse in attività per 
le quali si cerca di supporre il numero di ore necessario per il loro espletamento. Si 
stabilisce poi quante e quali risorse umane coinvolgere, si valorizza il loro tempo di 
lavoro.  
Per l’azienda di consulenza in questione solitamente le commesse presentano cicli di 
breve periodo (avviate e compiute entro l’esercizio amministrativo annuale). 
Solitamente, asserisce Capodaglio, nell’effettuare previsioni riguardanti i costi per poter 
determinare il prezzo d’offerta, può essere importante comprendere se le commesse che 
si susseguono nei vari cicli sono simili tra loro e se le fasi di completamento di ciascuna 
si sovrappongono le une alle altre. Questo serve per capire se sia possibile basarsi sui 
costi consuntivi o si possa solo riferirsi ai dati di budget: quanto più simili sono le 
commesse e quanto più si sovrappongono le fasi, tanto più si avranno a disposizione 
termini di paragone e si potranno sfruttare i costi consuntivi per pianificare83. Basarsi 
sui costi consuntivi tuttavia non è del tutto possibile dall’azienda oggetto di studio: le 
commesse raramente presentano caratteristiche affini. Se pur magari richiedano gli 
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 Capodaglio G. (1992): pp. 7 ss. 
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stessi servizi, tuttavia l’ambiente organizzativo, il settore in cui operano, il tipo di ciclo 
produttivo rendono la soluzione alla problematica differente. I costi consuntivi possono 
servire come termine di orientamento sommario. 
Il preventivo di commessa è il documento base del controllo di gestione delle aziende 
che operano su commessa appunto. Prima fase per determinare il budget è stabilire 
quale sia l’oggetto della prestazione. Si è già ricordato che nel caso delle aziende di 
consulenza il cliente rilevi una problematica ma non conosca il modo attraverso cui 
possa essere risolta, oltre alla mancanza di possesso delle competenze, capacità, risorse 
per risolverla. Quindi il consulente, nel definire l’oggetto della prestazione, potrebbe 
risultare nebuloso nel chiarire le attività che svolgerà e nel definire l’oggetto del 
risultato. Verrà redatto un progetto di massima con un calcolo approssimato dei costi e 
dei tempi. Alla commessa sarà riferita una scheda di commessa dove saranno registrati i 
costi, almeno quelli diretti. I costi indiretti saranno collocati sui centri di costo e 
successivamente, tramite le basi di riparto, attribuiti alle commesse nelle schede di 
commessa.84 Terminata l’imputazione dei costi industriali si attribuiscono i costi restanti 
(commerciali e amministrativi), o secondo criteri graduato-soggettivi (che assumono 
l’esistenza di una relazione di capacità di tipo contributivo alla copertura dei costi 
indiretti tramite il prezzo di vendita, il fatturato o il margine di contribuzione assunti 
come base di riparto)  sulle commesse, o secondo criteri tecnico-obiettivi (che 
suppongono l’esistenza di una relazione tra la base d’imputazione ed i fattori produttivi 
sottostanti ai costi indiretti di causalità, di uso o di beneficio) , sui centri principali che a 
loro volta saranno chiusi sulle commesse. La scelta è guidata dai fabbisogni conoscitivi 
e dal tipo di struttura organizzativa. L’uso di basi di riferimento graduato-soggettive su 
cui i responsabili del centro non hanno influenza può rendere meno incisivo il controllo 
e anzi svolgere un ruolo demotivante. Nel nostro caso non si pongono tuttavia 
problematiche di responsabilizzazione visto che i responsabili dei centri sono i soci 
stessi. Capodaglio ipotizza anche un preventivo semplificato in cui si rinunci ad 
attribuire i costi generali alle commesse (il quale può essere utile in sede di analisi degli 
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 Sostiene Capodaglio (1992) che nella maggioranza dei casi viene usato un coefficiente di 
riparto ottenuto dividendo il totale dei costi accumulati nel singolo centro per le ore totali 
lavorate nel centro stesso. Il valore ottenuto viene poi moltiplicato per il numero di ore relativo 
a ciascuna commessa. Il criterio delle ore, potrebbe tuttavia non essere adeguato per le aziende 
di servizi di consulenza. 
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scostamenti ma deve essere opportunamente integrato per calcoli di convenienza e 
fissazione del prezzo di offerta).85 
Le configurazioni di costo più frequentemente utilizzate ai fini del controllo sono:  
- Costo primo, contenente solo costi diretti industriali: costi diretti di commessa 
(costo del lavoro), costi direttamente legati all’erogazione del servizio 
- Costo pieno comprensivo dei costi indiretti legati ad attività dei centri ausiliari 
(Trasferte e IT) 
- L’eventuale calcolo del Costo pieno aziendale che ingloba i restanti componenti 
di costo elementari legati alla struttura (commerciali, amministrativi, struttura).  
 
 
3.7. Il costo del lavoro 
Il costo del lavoro è la voce di costo che più pesa nell’azienda considerata. Per 
determinare il costo del personale che ha lavorato sulle varie commesse occorre stabilire 
un rate orario da moltiplicare per le ore lavorate. I collaboratori e i praticanti coinvolti 
in azienda non sono rigidamente connessi ad centro produttivo in particolare, è possibile 
talvolta vengano impiegati per commesse acquisite non da quella per la quale 
prevalentemente operano. Tuttavia l’azienda ha introdotto l’uso di carte lavoro mediante 
le quali ogni risorsa coinvolta direttamente sulle commesse segnalerà per ogni giornata 
lavorativa a quale progetto si è dedicata, il numero di ore di attività e le spese vive. Il 
sistema di redazione delle carte lavoro potrà avvenire in remoto, fuori dalla sede dello 
studio, tramite un modulo del sistema gestionale informativo. Si permetterà così 
un‘efficiente ed efficace archiviazione dei documenti e il coordinamento di più soggetti, 
nell’attività di elaborazione ed inserimento delle informazioni. Tramite le carte lavoro 
riusciamo a considerare il lavoro una voce di costo prevalentemente diretta. Tuttavia 
all’interno del tempo di lavoro i professionisti svolgono anche attività non fatturabili 
quali attività di marketing o mere attività amministrative di studio quali 
l’organizzazione degli archivi o l’aggiornamento della contabilità interna, attività non 
direttamente connesse alla realizzazione della commessa ma comunque utili allo Studio 
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 Cfr. Capodaglio (1992): pp. 3 – 18 
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nel complesso. Tramite le carte lavoro si avrà indicazione delle ore trascorse in attività, 
che verrano valorizzate tramite un rate orario e attribuite al centro amministrazione o al 
centro commerciale, a seconda dell’attività. L’allocazione nel centro è diretta, in base a 
quanto dichiarato sulle carte lavoro. Potremmo concludere che il costo del lavoro è 
formato da una quota diretta e una indiretta. La quota di costo del lavoro indiretta verrà 
imputata al centro comune “Amministrazione”.  
 
 
3.8. Creazione del modello 
Di seguito daremo spazio alla descrizione del flusso logico attraverso cui, tramite il 
modello dei centri di costo, si è pervenuto al calcolo del costo della commessa. Il 
software nel quale verrà integrato il modello seguirà lo stesso processo. Come è ovvio 
molte delle fasi di elaborazione contabile, definite nel modello e implementate 
nell’applicativo, risulteranno trasparenti per l’utente del sistema. Il personale avrà la 
possibilità di utilizzare funzioni e accedere ad informazioni diverse in relazione al ruolo 
svolto; potrà inserire i dati delle carte lavoro e visionare gli output informativi realizzati 
dal software. 
 
3.8.1. Il sistema scelto 
Prima di procedere alla descrizione del modello applicato in azienda si intende precisare 
il tipo di legame che si è previsto la contabilità analitica debba avere con la contabilità 
generale. Si è preferito adottare un sistema duplice contabile in cui contabilità analitica 
e contabilità generale sono realizzate in due complessi autonomi nel funzionamento, ma 
connessi nello svolgimento tramite conti di raccordo. Il sistema informativo sarà 
organizzato perciò su due piani dei conti: quello di contabilità analitica, che assolverà 
alla funzione di rilevare informazioni analitiche riguardanti costi, ricavi e risultati 
parziali; e quello di contabilità generale, per la formazione del bilancio. Sono poi 
introdotti anche conti peculiari del sistema duplice contabile: i conti di riferimento, che 
consentono il collegamento tra le due contabilità senza incorrere in omissioni o 
duplicazioni. Adottare questo sistema permette alle due contabilità di svolgersi ognuna 
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secondo i propri fini e al tempo stesso il costante controllo dell’esattezza e 
riconciliabilità dei valori dei valori riportati. 
3.8.2.  Raccolta componenti elementari originari nel piano dei conti 
In un’azienda in cui non sia presente un sistema di contabilità analitica il primo passo da 
compiere consiste nella analisi delle fatture cartacee e nella corrispondente registrazione 
in Prima Nota 86 delle voci di costo elementari. I componenti elementari di costo sono 
tutti i costi sostenuti dall’azienda per dotarsi dei diversi strumenti, risorse, beni, servizi 
per effettuare la prestazione della consulenza. Nell’operazione di annotazione non 
subiscono alcuna elaborazione, cioè corrispondono al valore (il prezzo di acquisizione) 
attribuito al fattore produttivo nel momento dell’operazione di scambio con soggetti 
esterni.  
 
3.8.3. Il piano dei conti 
I costi verranno poi riorganizzati in conti per natura nel prospetto del Piano dei  Conti87 
di reddito (figura 1). Esso risulterà composto da varie tipologie di conti: i “conti 
riferimento”, i “conti differenze”, i “conti componenti elementari”, i “conti dei centri di 
costo”, i “conti commessa”, i “conti ricavi e margini”, i “conti riepilogo dei risultati”. 
I “conti riferimento” sono conti omologhi a quelli di contabilità generale, accesi a costi 
e ricavi. Funzionano in maniera speculare rispetto a quelli di contabilità analitica e 
generale, vengono chiamati anche “conti specchio”. Si caricano in avere di componenti 
negative di reddito, in dare di componenti positive. Vengono introdotti per girare i conti 
dalla contabilità generale alla analitica. Questi conti restano aperti fino alla fine 
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 La Prima Nota è un registro la cui tenuta non è obbligatoria in cui vengono registrate in 
ordine cronologico le operazioni elementari. Su di essa vengono annotate le operazioni di 
gestione esterne. Non esistono dei criteri particolari per stilare la Prima Nota; solitamente però 
riporta la data, la causale, i riferimenti a documenti originari, codici identificativi, l’importo. 
Serve come preparazione ed analisi per redigere scritture più complesse. 
87
 Il Piano dei Conti è un prospetto di tutti i conti inerenti la gestione aziendale, riguardanti sia 
operazioni con terze economie sia di gestione interna. Si tiene conto delle necessità di 
integrazione dei due sistemi di rilevazione. Nel Piano si raggruppano i conti per natura fornendo 
indicazione del codice identificativo del conto, della categoria di appartenenza ed eventualmente 
del centro, o dei centri, di costo nel quale il conto verrà collocato, dei driver per l’attribuzione e 
delle altre informazioni ritenute importanti da riportare nel documento. 
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dell’esercizio quando i valori di contabilità analitica vengono trasferiti alla contabilità 
generale per redigere il bilancio e far sì che ci sia quadratura. 
I “conti differenze” nascono per risolvere lo squilibrio che si genererebbe per il fatto che 
non tutti i conti di contabilità generale vengono utilizzati per gli scopi analitici e non 
tutti i conti analitici vengono rilevati in contabilità generale. I conti differenze sono 
conti accesi alle differenze scaturenti dalle diverse finalità e dalla diversa natura tra i 
due sistemi di valori, o anche dal diverso orizzonte temporale delle due contabilità. 
Mentre la contabilità generale è su base annuale, quella analitica è tenuta con cadenza 
infra annuale. Per conciliare lo sfasamento si accendono conti denominati conti di 
conguaglio. Le differenze temporali poi sono destinate ad annullarsi a fine esercizio 
tramite i conti ratei e risconti. (Esempi di differenze di conguaglio sono: differenze 
temporali per beni di cui non si ha ancora ricevuta d’acquisto, o riferite al costo del 
personale, differenze per oneri già sostenuti ma riferiti in parte a periodi successivi 
come i canoni software o i canoni d’affitto, o i premi assicurativi). Vi anche differenze 
dovute ad incorporazione, per elementi non considerati nell’una o nell’altra, o per 
diversi modi di quantificare una stessa voce, o per diversi criteri di imputazione 
temporale (ad esempio: differenze d’incorporazione per beni già completamente 
ammortizzati in contabilità generale utilizzati nel processo d’erogazione, o per costi e 
ricavi estranei all’ordinaria attività. Si riscontrano differenze da incorporazione 
ogniqualvolta si introducono elementi di contabilità analitica non presenti in contabilità 
generale: è il caso delle registrazioni che riguardano lo scambio di servizi tra centri 
produttivi.  
I “conti componenti elementari” sono accesi ai componenti elementari. Sono il punto di 
partenza per le successive elaborazioni e classificazioni dei costi. I conti elementari 
funzionano in dare se sono accesi a componenti negativi come i costi, in avere se accesi 
a componenti positivi. 
Esistono anche conti per i centri di costo. I conti elementari, tramite procedimenti che 
saranno poi descritti, devono essere allocati sulle commesse o sui centri di costo. Nel 
primo caso avviene se tecnicamente possibile (si riesce ad attribuire tramite criteri di 
specialità) ed economicamente conveniente, oppure si effettua una preventiva 
attribuzione ai centri di costo. Man mano che si svolge la gestione, i centri verranno 
quindi caricati dei costi elementari sostenuti per lo svolgimento delle operazioni in esso 
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compiute. Verranno poi scaricati su altri centri, o sui conti produzione per determinare il 
costo di prodotto. 
I “conti commessa” sono, come si intuisce, conti accessi per ogni commessa acquisita. 
Accolgono in dare tutti i costi sostenuti per l’esecuzione della stessa di tipo diretto e le 
quote di costi indiretti inerenti la prestazione, provenienti dai centri di costo dopo le 
opportune elaborazioni (ribaltamenti e retrocessioni). Il conto di commessa, a 
commessa terminata, verrà chiuso e scaricato sul corrispondente “conto ricavi e 
margini”. 
 I “conti ricavi” sono conti accesi ai ricavi generati da ogni progetto. Vengono rilevati 
per ogni commessa sia in contabilità generale che in contabilità analitica. Si caricano in 
avere. A commessa realizzata, il conto viene chiuso in dare e viene caricato per lo 
stesso importo in avere il “conto ricavi e margini” della stessa commessa. 
Il “conto ricavi e margini” viene acceso allo scopo di determinare il risultato di ogni 
commessa in particolare. Sono caricati in dare dei costi diretti e indiretti, provenienti 
dai centri principali, ausiliari e comuni (si ottiene così il costo complessivo di 
commessa), in avere si colloca il ricavo di commessa. Il saldo costituisce il margine 
ottenuto. 
Il “conto riepilogo risultati” accoglie tutti i saldi delle commesse (negativi in dare e 
positivi in avere e i conti differenze (le differenze che hanno comportato minori costi di 
contabilità analitica in sede di attribuzione dei costi elementari in dare, le differenze che 
invece hanno comportato maggiori costi di contabilità analitica in avere). Il saldo di 
questo conto corrisponde all’utile di contabilità analitica, se positivo, che a sua volta 
corrisponde, a fine esercizio, all’utile di contabilità generale.  
Una volta raccolte tutte le voci di costo e di ricavo, vengono aggregate per natura. Lo 
scopo è quello di creare un Piano Dei Conti. Per ogni voce di costo si dà indicazione del 
conto, dell’importo, della commessa o del centro o dei centri ai quali sarà attribuita.  
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Figura 1. 
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3.8.4. Ripresa conti da co.ge a co.an. 
Rispetto ai conti di co.ge, tramite i “conti riferimento”, si riprendono i costi in 
contabilità analitica. Considerando ad esempio “Bollo auto” che in contabilità generale 
è caricato in dare, si apre il “conto riferimento bollo auto”, caricandolo specularmente 
in avere, e si riporta il valore nel conto “Bollo auto” di contabilità analitica in dare. 
Se la contabilità analitica è aggiornata con cadenza infra annuale, si registrano ratei 
passivi causati differenze temporali riguardo il costo del lavoro (TFR, tredicesima e 
quattordicesima). In contabilità generale gli elementi che compongono il costo del 
lavoro vengono registrati lungo l’anno mentre in contabilità analitica è richiesto il costo 
omnicomprensivo. Si riprendono poi i saldi riguardanti costi per servizi vari, 
manutenzioni e utenze (acqua, energia ecc.). Sempre a causa della diversa periodicità di 
rilevazione si genera un risconto attivo per i conti legati a oneri sostenuti in anticipo 
come i premi assicurativi o i canoni. Si riprendono in contabilità analitica poi il conto 
ammortamenti, quello di oneri finanziari e oneri tributari. 
 
3.8.5. Imputazione dei costi diretti alla commessa 
Una volta creati tramite i “conti riferimento” tutti i conti di contabilità analitica accesi a 
costi e ricavi ed eventualmente aver rettificato i valori dando origine a “conti 
differenze”, occorre imputare tutte le voci all’oggetto commessa. Alcuni conti si 
potranno chiudere sulle commesse per via diretta, altri (la maggioranza nel caso dello 
studio) dovranno essere imputati ai centri di costo in precedenza definiti. In questa fase 
distinguiamo perciò quali siano i conti aperti a costi diretti di commessa tralasciando 
tutti gli altri ed attribuiamo questi alle commesse che li hanno generati. L’imputazione 
non presenta particolari problemi: è tecnicamente possibile ed economicamente 
conveniente. Il processo è agevolato dalla preventiva adozione delle carte lavoro che 
permette di verificare in una certa giornata quali costi sono stati effettivamente sostenuti 
per il progetto. Voci di costo attribuibili direttamente sono: 
- “Costo del lavoro”: consulenti, praticanti, collaboratori occasionali e i responsabili 
stessi aggiornano le carte lavoro. Si registrano perciò le ore dedicate giornalmente 
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ad ogni commessa. Le ore rilevate vengono valorizzate ed attribuite in via diretta. 88 
(Il personale dipendente della funzione amministrazione non tiene carte lavoro, il 
costo è indiretto.) 
- “Costi auto”: carburante delle auto e i pedaggi autostradali sono rilevati sulle carte 
lavoro in corrispondenza della commessa. Ogni membro dello studio dichiara i costi 
di trasferta sostenuti attribuendoli ad un centro produttivo. Tali costi quindi 
andranno a gravare sulla commessa e, parallelamente, sul centro produttivo di 
appartenenza del membro dello studio. 
- “Costi per trasferte”: costi per ristoranti, alberghi, trasporti sostenuti durante i viaggi 
per raggiungere il cliente. (Rilevati sempre tramite le carte lavoro, vedi il 
procedimento per i “costi auto”) 
- Spese vive sostenute per il cliente 
Questi conti elementari verranno scaricati in avere e verranno caricati in dare per il 
valore attribuibile ai “conti commessa”. (Figura 2) 
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 Il costo orario è calcolato a partire dal costo pieno del lavoro ovvero con ratei, TFR e ferie, 
parametrato alle 8 ore lavorative giornaliere (moltiplicato per cinque giornate lavorative per 
quattro settimane al mese, per un totale di 160 ore mensili). 
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Figura 2. (I valori presenti in questo e nei prospetti successivi hanno solo natura 
esemplificativa, per conferire maggiore chiarezza alla presentazione del processo.) 
 
 
3.8.6. Imputazione dei costi indiretti di commessa ai centri di costo. 
Consideriamo adesso tutta la restante quota di costi, quelli indiretti. Questi dovranno 
essere accumulati sui centri di costo, secondo il modello. I conti vengono riorganizzati 
per destinazione in relazione ai centri identificati nel piano dei centri di costo. Viene 
creato un prospetto, il “Foglio di distribuzione dei costi per i centri”89, dove si dà 
indicazione dei centri destinazione dei conti, raggruppati per natura. I costi possono 
essere diretti di centro, o indiretti di centro e quindi attribuiti col criterio tecnico-
obiettivo. Nel secondo caso si determina una base diversa (base multipla aziendale) per 
ogni costo indiretto di centro aderente al criterio funzionale causale. Si divide l’importo 
del costo indiretto per il totale della base di imputazione scelta. Si moltiplica poi il 
coefficiente ottenuto per la quantità di base relativa al centro di costo, ottenendo così la 
quota di spettanza. Man mano che si attribuiscono i costi ai centri, si scaricano i ”conti 
componenti elementari” e si caricano i “conti centri di costo” in dare. 
Il “costo del lavoro dipendente” è attribuito direttamente al centro di costo 
amministrazione, visto che il dipendente è coinvolto nella sola funzione amministrativa. 
Il “costo del lavoro consulenti”, per la quota indiretta, è attribuito al “centro 
Amministrazione“ tramite le carte lavoro. Lo stesso vale per il “costo del lavoro 
praticanti”. 
Il “costo del lavoro collaborazioni occasionali”, nel caso ad esempio di consulenze 
“spot”, ovvero esternalizzazioni di servizi a professionisti estranei all’azienda, è un 
costo diretto del centro produttivo che ne necessita. 
I costi per “Information Technology” (costi per consulenze di ambito tecnologico; 
canoni di utilizzo di software) sono attribuiti al centro di costo “IT”. Per la parte 
riguardante costi sostenuti per canoni annuali, una quota sarà attribuita al centro 
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 Il “Foglio di distribuzione dei costi per i centri” è un prospetto nelle righe del quale sono 
elencate le voci di costo elementari, imputate a uno o più centri (parte alta della tabella), nella 
parte inferiore si trovano i risultati parziali di accumulo dei costi per centro di costo. Nelle 
colonne sono indicati i centri di costo in ordine: centri principali, centri ausiliari, centri comuni. 
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“Amministrazione” in quanto legata a software di contabilità utilizzati esclusivamente 
da questo centro, lo stesso vale per i software utilizzati esclusivamente dal centro 
“Attività Di Controllo”, o “Attività Societaria”, o “Attività di studio”. 
I “costi auto” indiretti di commessa (“polizza”, “bollo” e “manutenzioni”) si 
attribuiscono ai centri “Trasferta Socio A”, “Trasferta Socio G”, “Amministrazione”. I 
costi da attribuire ai centri sono relativi alle automobili aziendali che usano i soci. 
Allorché un collaboratore o un dipendente usi la propria auto, viene riconosciuto un 
rimborso spese da considerare tra i costi di trasferta come unica voce. 
Per quanto riguarda la sede di Rimini, è stato deciso di creare centri di costo ad hoc solo 
per le funzioni “Amministrazione” e “Struttura”. In questa sede si seguono le commesse 
come di consueto. In più nei locali si dà spazio anche a professionisti estranei 
all’azienda per lo svolgimento dei loro uffici. 
I costi amministrativi: 
 - cancelleria 
- spese postali 
- spese telefoniche (telefono e abbonamento internet) 
Vengono ripartiti tra i centri amministrativi delle due sedi (Rimini e Bologna). Le spese 
telefoniche sono distinte tramite le bollette; le altre spese vengono effettuate ad hoc 
quindi con fatture diverse (e spesso anche con fornitori diversi). 
I restanti conti: 
- Spese telefoniche mobili 
- Spese per Ordine e Registro 
- Altri costi amministrativi 
Sono diretti al centro di costo “Amministrazione “. 
I costi commerciali e di rappresentanza sono attribuiti ai due centri “Commerciale di 
Controllo” e “Commerciale Societario”, in base a chi ha sostenuto il costo: le fatture 
vengono contabilizzate conoscendo chi ha sostenuto i costi e quindi il centro a cui 
devono riferirsi. 
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I costi di struttura, per la parte di utenze, sono ripartiti tra i centri “Struttura Rimini” e 
“Struttura Bologna”. Il conto “affitto di studio” è attribuito al centro di “Struttura 
Rimini” (per la sede di Bologna i locali sono di proprietà dei Soci). Altri conti (“Affitto 
Parcheggio”, “Spese Condominiali”, “Tarsu”) sono attribuiti direttamente al centro 
“Struttura Bologna”. 
Gli ammortamenti per attrezzature tecnologiche sono destinati al centro “IT”. Gli 
ammortamenti per le automobili sono ripartiti tra il centro principale “Attività Di 
Controllo”, il centro “Attività Societaria”, il centro “Amministrazione”. Gli 
ammortamenti dei beni della struttura sono attribuiti in modo diretto al centro 
“Struttura”. (Figura 3) 
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Figura 3. 
 
3.8.7. Chiusura dei centri ausiliari sui centri comuni. 
Dopo aver attribuito tutti i costi indiretti di commessa ai centri, si avvia la chiusura dei 
centri. I conti accesi ai centri presentano la sezione in dare alimentata da tutti i costi su 
essi allocati. In questa fase si procede alla retrocessione dei centri ausiliari, per una 
quota del loro saldo, sui centri comuni in relazione al contributo che questi hanno 
offerto per lo svolgimento dell’attività. Anche in questo caso si pone il problema di 
distinguere i centri chiusi in modo diretto (cioè in base ai documenti interni, “si 
imputano al centro ricevente i costi in relazione ai servizi effettivamente prestati dal 
centro che viene scaricato” (Capodaglio, 1992, p XXX)) sui centri comuni o in modo 
indiretto tramite basi di riparto. Il centro ausiliario verrà scaricato in avere ed il centro 
comune verrà caricato in dare. 
Una quota di costi del centro “IT” sarà in parte retrocesso sul centro “Amministrazione” 
secondo il numero di postazioni presenti nell’area aziendale. 
Il centro “Trasferta Socio A” sarà in parte chiuso sul centro “Commerciale Attività 
Controllo” e in parte sul centro “Commerciale Attività Societaria”, per gli spostamenti 
fatti a scopo commerciale, in funzione dell’utilizzo dell’automobile, secondo la carta 
lavoro del “socio A”. 
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Il centro “Trasferte Socio G” sarà in parte chiuso sul centro “Commerciale Attività 
Societaria” e in parte sul centro “Commerciale Attività Controllo”, in funzione 
dell’utilizzo dell’automobile, secondo la carta lavoro del “socio G”. Nelle carte lavoro 
si ha indicazione di come il socio A -ad esempio- abbia impiegato le proprie ore e per 
quali scopi, in più si indicano anche le spese vive sostenute durante tali attività. Si avrà 
quindi indicazione dello scopo commerciale e di quale dei due si tratti. Le spese relative 
verranno attribuite al cenrto commerciale di spettanza.   
Entrambi i centri “Trasferte” non vengono esclusivamente chiusi sul centro 
“Commerciale” rispettivo perché potrebbe accadere eccezionalmente che il responsabile 
di una centro produttivo sostituisca il responsabile dell’altra nel recarsi da un cliente a 
scopi commerciali. (Figura 4) 
 
 
 
Figura 4. 
 
3.8.8. Ribaltamenti dei centri comuni di Rimini 
I centri comuni centro “Amministrazione_ Rimini” e centro “Struttura_ Rimini” 
vengono scaricati in avere e vengono caricati dello stesso importo in dare gli omonimi 
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centri “Amministrazione” e “Struttura”. Si è ovviato alla complicazione di distinguere 
le voci di costo elementari tra Rimini e Bologna nel Piano Dei Conti, riducendo la 
possibilità di errori senza perdere in accuratezza. Se attribuisco i costi di 
amministrazione e struttura alle due sedi utilizzando un unico conto elementare spaccato 
sui due centri di costo (i costi vengono ripartiti in modo diretto sui due centri tramite 
documenti giustificativi come fatture e bollette), si avrà la stessa accuratezza che avrei 
avuto registrando i costi in due conti elementari distinti. (Figura 5)  
 
 
Figura 5. 
 
3.8.9. Ribaltamenti dei centri ausiliari sui centri principali. 
I centri ausiliari offrono parte dei servizi anche ai centri principali che direttamente 
svolgono le attività di consulenza. Il procedimento è lo stesso che si verifica per la 
retrocessione: il centro ausiliario si scarica in avere e si carica in dare il centro 
principale destinatario della quota di costi. 
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Il centro “IT” si ribalta sui centri principali, “Pianificazione E Controllo”, “Attività 
Societaria”, “Attività Di Studio” secondo il numero di postazioni presenti in ciascuna 
area. (Figura 6) 
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Figura 6. 
 
3.8.10. Imputazione dei costi di centro principale alle commesse. 
A questo punto, i centri principali si sono caricati in dare di costi provenienti dai centri 
ausiliari ormai chiusi e dei costi direttamente attribuiti. La prossima operazione consiste 
nel chiudere anche i centri principali sulle commesse. Ogni progetto afferisce ad una 
centro produttivo solo, che in questo caso coincide con il centro principale.90 Resta però 
che ogni centro principale si dedica a più progetti contemporaneamente. Quindi 
innanzitutto occorre individuare ogni progetto a quale centro principale appartenga, 
operazione piuttosto semplice; dopodiché si attribuiranno i costi caricati su ogni centro 
principale alle commesse coinvolte. Il principio guida di attribuzione deve rispettare il 
grado di risorse che i progetti hanno assorbito dal centro di appartenenza. Si è stabilito 
                                                     
90
 Nel caso di progetti che comportino servizi da richiedere ad un centro di erogazione servizio 
di consulenza diverso da quello che ha acquisito la commessa, si introduce la logica dei transfer 
price. 
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che il criterio fosse il numero di giornate lavorative occorse per il loro completamento.91 
I dati per ottenere questa informazione sono raccolti nelle carte lavoro. (Figura 7) 
                                                     
91
 Cfr. Capodaglio (1992), Capodaglio (2011) 
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Figura 7. 
 
3.8.11. Imputazione conti commessa a conto “Ricavi e Margini” 
Abbiamo provveduto alla chiusura dei centri principali e dei centri ausiliari. Le 
commesse sono caricate  in dare di costi diretti e costi indiretti provenienti dai centri 
principali che insieme formano il costo di produzione nella configurazione di “costo 
pieno industriale”. In questa operazione i “conti commessa” vengono scaricati e 
vengono caricati in dare sul conto “Ricavi e Margini” corrispondente (per lo stesso 
importo se la commessa fosse conclusa, oppure caricando solo della parte fatturata in 
stato d’avanzamento lavori e lasciando una parte dei costi nel conto commessa). Dalla 
differenza dare- avere si rileva il saldo, ossia il margine che è stato realizzato, il 
margine lordo industriale. (Figura 8) 
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Figura 8. 
 
3.8.12. Chiusura dei centri “Commerciale” sul conto “Ricavi e Margini” 
Allo scopo di rendere evidenti i margini ottenibili da progressive imputazioni alle 
commesse di costi legati alle diverse aree, il centro “Commerciale Attività Controllo” e 
il centro “Commerciale Attività Societaria” verranno chiusi distribuendo i costi tra i vari 
conti “Ricavi e Margini”.92 I due centri comuni si scaricheranno in avere e si 
caricheranno in dare i conti “Ricavi e Margini” di un importo individuato sulla base del 
fatturato. Non rinvenendo un’adeguata base fisico-tecnica, se ne adotta una graduato-
soggettiva. Sostiene Capodaglio (1992, pp. XXXI ss.) che allorché non si ravvisino 
                                                     
92
 Cfr. Capodaglio (2011, pp. 144 ss.) che sostiene “I costi sostenuti per queste due funzioni 
(commerciali ed amministrativi), non devono rientrare nei costi di prodotto o meglio non 
devono concorrere alla formazione del costo pieno industriale. Quindi, contabilmente, i centri di 
costi comuni, siano essi reali ripartizioni aziendali o semplici entità contabili, che addensano 
questi costi, sono gli unici centri ancora aperti. Si procede alla loro chiusura, scaricando i costi 
ai conti ricavi e margini relativi ai vari prodotti.” 
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criteri tecnico-obiettivi che limitino la portata dell’arbitrarietà nel determinare quote di 
costi indiretti da imputare all’oggetto, si ha la possibilità di ricorrere a criteri graduato 
soggettivi o commerciali. Quest’ultimi fondano l’attribuzione dei costi indiretti sulla 
base della capacità d’assorbimento da parte degli oggetti di riferimento. Capodaglio 
precisa le basi consigliate per l’attribuzione in relazione al caso in cui l’oggetto di 
riferimento sia: un centro di costo, un centro di costo che è anche centro di profitto o di 
investimento, e il caso in cui sia il prodotto (in questo caso la commessa!). Ci interessa 
quest’ultima circostanza, per la quale l’Autore consiglia l’utilizzo del prezzo di vendita 
come base di riparto, nella presunzione che più il costo è elevato, più il prodotto è in 
grado di assorbire costi indiretti. E’ ragionevole ritenere che l’ammontare di costi 
commerciali possa essere positivamente legato alla portata del progetto, sinteticamente 
esprimibile a sua volta nel fatturato. I progetti di maggior valore (quindi quelli che 
avranno un fatturato maggiore) sono generalmente i più complessi da ottenere e da 
avviare, quindi quelli per i quali è ragionevole vengano sostenuti maggiore impegno e 
maggiori costi commerciali. Si ottiene così il margine lordo industriale- commerciale. 
(Figura 9)  
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Figura 9. 
 
3.8.13. Imputazione dei centri di Struttura e Amministrazione ai conti “Ricavi e 
Margini” 
Restano tuttavia da chiudere i centri di “Struttura” e di “Amministrazione”. Si perviene 
ad una ulteriore configurazione di costo, che ingloba i costi relativi all’area 
amministrativa e alla struttura. Il conto “Ricavi e Margini” di commessa, prima del 
calcolo del saldo finale, si carica in dare di un ulteriore ammontare di costi. La base 
utilizzata per l’imputazione è il margine di contribuzione lordo industriale realizzato. Si 
preferisce utilizzare questo margine rispetto a quello commerciale perché è quello, dei 
due, calcolato tramite criteri meno arbitrari: i costi industriali sono stati attribuiti alle 
commesse tramite basi fisico tecniche o tramite le carte lavoro; quelli commerciali 
tramite basi graduato- soggettive. In questo modo i costi indiretti di struttura e quelli 
amministrativi vengono attribuiti secondo la capacità contributiva delle commesse, 
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ovvero in relazione alla “capacità di assorbimento” (Cfr Capodaglio, 1992, p XXXI). 
Perciò se il margine lordo industriale di contribuzione è positivo, è probabile lo sia 
anche l’utile netto particolare. 93 Se tale margine fosse negativo si ripartirebbe la quota 
di costi di struttura che spetterebbe alla commessa con risultato negativo tra le 
commesse restanti, sempre in base ai margini industriali.94 (In alternativa si potrebbe 
consolidare i margini di commessa e al risultato ottenuto sottrare i costi di struttura e 
amministrazione. Si avrebbe un’ indicazione di costo meno accurata e più oggettiva. La 
scelta fra l’una o l’altra soluzione dipenderebbe di volta in volta dal grado di precisione 
desiderato.) A questo punto, in dare avremo una somma di oneri corrispondenti al costo 
di produzione “pieno complessivo”, in avere il fatturato, che è stata caricato dopo aver 
scaricato il corrispondente “conto ricavi”: possiamo procedere al calcolo del saldo. Il 
saldo in dare significa che il progetto ha dato risultati positivi, eventuali saldi in segno 
avere indicano che invece il ricavo non è riuscito a coprire i costi. (Figura 10) 
 
                                                     
93
 I costi fissi riporta Crosta (2012) solitamente vengono ripartiti sulle commesse in relazione ai 
ricavi o agli altri costi di commessa. Non esiste un criterio assolutamente giusto. Tutti i metodi 
che ribaltano una quota prestabilita (ossia relativa ai ricavi o ai costi di commessa) in base ai 
dati storici danno per assodato che i costi fissi in quanto tali non varino al variare dei ricavi e dei 
costi diretti. Se però, da un anno all’altro, i costi diretti aumentano, ma le percentuali di 
attribuzione alle commesse (calcolate rispetto ai costi diretti) restano inalterate, si addebiteranno 
alle commesse un maggior importo di costi fissi, riducendo il margine di utile per progetto, 
mentre a bilancio l’utile risulterà superiore. In periodi di forte variabilità, di anno in anno, dei 
costi e dei ricavi, è richiesta un’attenzione particolare. Nelle aziende dove il costo del personale 
è alto, come in quella oggetto di studio, è preferibile usare come base di riparto le ore lavorate 
per commessa. Questo attribuzione viene effettuata a fine anno, una volta che sono noti i costi 
indiretti. Si sommano i costi fissi, si dividono per il totale di ore lavorate, si moltiplica il 
coefficiente ottenuto per le ore impiegate sulla singola commessa. In fase di pianificazione si 
potrebbe anche stimare i costi indiretti prendendo come termine di riferimento i costi fissi totali 
dell’anno precedente e moltiplicandoli per le ore pianificate per la commessa. Un’altra base di 
riparto usata consiste nei costi variabili di commessa. L’importo definitivo dei costi indiretti è 
conosciuto solo a fine anno ma prima di allora si possono avere delle stime, costituite dai budget 
e dalle revisioni attuate durante l’anno. 
94
 Se lo attribuissimo alla commessa verrebbe meno evidentemente la logica di attribuzione in 
base al valore creato, visto che di fatto la commessa non ha creato valore. 
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Figura 10. 
 
3.8.14. Il conto riepilogo risultati 
Tutti i centri di costo sono stati chiusi, tutti i “conti commessa” sono stati scaricati. 
Conosciamo già i risultati analitici dell’oggetto di riferimento. Il processo però non è 
del tutto completo: si è detto che il sistema sia duplice contabile, perciò occorrono 
ancora due operazioni per pervenire alla quadratura con il risultato di contabilità 
generale. Per ottenere un allineamento con il risultato di contabilità generale, prima cosa 
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da fare è chiudere tutti i conti accesi alle differenze, cioè tutte quelle voci di costo 
escluse dalla contabilità analitica. Viene acceso il conto “Riepilogo risultati” in cui in 
dare vengono caricati tutti i saldi negativi provenienti dai conti “Ricavi e Margini” e 
tutti i saldi dei conti differenze che corrispondono a minori costi di contabilità analitica 
rispetto alle rilevazioni di contabilità generale, o maggiori componenti positivi; in avere 
tutti i saldi positivi provenienti dai conti “Ricavi e Margini” e tutti i saldi derivanti dalla 
chiusura dei conti differenze che corrispondono a maggiori costi rispetto di contabilità 
analitica rispetto alle rilevazioni di contabilità generale, o minori componenti positivi. 
Si chiudono poi tutti i “conti riferimento”, portando la somma di tutti i saldi dare a 
confronto con la somma di tutti i saldi avere. La differenza ha segno pari e ammontare 
uguale al risultato di contabilità analitica e di generale. Così come il conto “Commessa” 
costituisce il conto economico della singola commessa, il conto “Riepilogo risultati” 
costituisce il conto economico complessivo di studio. 
  
3.8.15. Esito: conto economico a bandiera. 
Con la chiusura dei conti si ha la possibilità di esporre i risultati in un “conto economico 
a bandiera”. Tale prospetto permette di visionare i risultati marginali parziali (e di 
evidenziare le differenze tra contabilità analitica e contabilità generale). Dopo aver dato 
evidenza del risultato globale delle commesse, devono essere aggiunti i maggiori costi 
di contabilità analitica non rilevati in contabilità generale (ovvero costi gravanti sul 
risultato di contabilità analitica, non rilevati in contabilità generale). I minori costi di 
contabilità analitica devono invece essere sottratti al risultato analitico perché elementi 
che non sono stati considerati nel risultato di contabilità analitica. Si perviene così 
all’utile di bilancio. (Figura11) 
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Figura 11.  
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